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1 Einleitung 
In den letzten Jahren und Jahrzehnten ist in fast allen Märkten die Wettbewerbsdynamik 
gestiegen. Die Ursachen liegen darin, daß die Produktionsmethoden zum Allgemeingut 
der jeweiligen Bra nchen avancierten un d die E rwartungen der Ku nden sich gleic hzeitig 
erhöhten. Eine Folge davon ist, daß die Leistung der führ enden Hersteller vergleichbar 
und die P rodukte nahezu austauschbar sind.1 Eine Di fferenzierung zur Konkurrenz über 
die reine Produktqualität ist nicht mehr möglich.2 

In der Au tomobilindustrie zeig t die Stu die des Massachusetts Inst itute of Technology 
(MIT), daß ein posit iver Zusamm enhang zwisc hen Qual ität, Produktivität und Kosten 
besteht.3 Begründet wird dieser Zu sammenhang mit einem umfassenden Quali tätsma
nagement, das als wirkungsvolles Instrument der Unternehmenslenkung eingesetzt 
wurde. 

1.1 Die TQM-Philosophie 
Es folgten Stud ien, die zu dem Ergeb nis gelangen, daß zwischen einer konsequenten 
Umsetzung v on To tal Qu ality M anagement (TQM) und der Leistu ngsfähigkeit des Un
ternehmens eine positive Korrelation beste ht.4 Diese Erke nntnis trug dazu be i, daß das 
Gedankengut von TQM auch in den USA und Europa umgesetz t wurde. 
Die Sieger des amerikanischen Malcolm Baldrige National Quality Award sowie des Eu
ropean Quality Award w ie Rank Xerox und M illiken belegen diesen Zusammenhang. Ihr 
Wettbewerbsvorsprung beru ht auf eine r optim alen Unternehmens- und Prozeßqualität 
sowie der Tatsache, daß alle M itarbeiter in al len Ste llen und Hierarc hieebenen an der 
Qualitätsfähigkeit des Untern ehmens permanent mitarbeiten un d diese laufend verbes
sern.5 Der wichtigste Er folg dieses An satzes liegt in der Einst ellungsänderung der M it
arbeiter. Übereinstimmend berichten alle Bald rige Awar d-Gewinner von effizi enterem 

1 Vgl. Erhart, K.J. (1994), Qualitätsmanagement, S. 239 
2 Vgl. Kirstein, H. (1994), Qualitätsmanagement im Unternehmen, S. 19 
3 Vgl. Womack, J. P., Jones. D.T., Ross, D. (1992), Die zweite Revolution in der Automobilindustrie, S. 123 ff. 
4 D er Bundesrechnungshof der Vereinigten Staaten (GAO-Studie) untersuchte 20 amerikanische Unternehmen, d enen zwischen 

1988 u nd 1 990 d er M alcolm Baldrige N ational Q uality A ward f ür h erausragende L eistungen i m Qualitätsmanagement 
verliehen w urde. D as E rgebnis z eigt e ine p ositive K orrelation z wischen d en T QM-Prozessen d er P reisträger u nd i hren 
betriebswirtschaftlichen E rgebnissen, g emessen i n den K ategorien: K unden- u nd M itarbeiterzufriedenheit, Q ualitätsverbes
serungen, P roduktivität, Marktanteil und Gewinn. Vgl. Steeples, M. M. (1992), The Corporate Guide. D ie McKinsey Studie zum 
Thema "Spitzenleistungen im Q ualitätsmanagement", bei der 141 europäische und japanische Automobilzulieferer 
hinsichtlichihres Qualitätsmanagementsystems untersucht wurden, zeigt, daß zwischen dem Niveau des Qualitätsmanagements 
eines U nternehmens und der U msatzrendite sowie dem Umsatzwachstum eine enge K orrelation besteht. Vgl. M cKinsey & 
Company, Inc.. Rommel, G, et al. (1995), Qualität gewinnt, S. 199 

5 Die Qualitätspreise werden nur an Unternehmen verliehen, die ein umfassendes Qualitätsmanagementsystem umgesetzt haben, 
das sowohl die Prozesse als auch die Mitarbeiter berücksichtigt. Vgl. Nakhai, B., Neves, J.S., (1994), The Deming, Baldrige, and 
European Quality Award, S. 34 ff. 
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Selbstmanagement sowie gesteigerter Lernbereitschaft und mehr Kritikfähigkeit der 
Mitarbeiter im Zuge der Umsetzung des TQM-Ansatzes.6 

Grundlage dieses Erfolges ist e ine TQM-Philosophie, die die M itarbeiter aufgrund ihrer 
Problemnähe als befähigt ansieht, die Experten zu sein , die die betrieblichen Gegeben
heiten nicht nur kompetent beu rteilen, sond ern auch verändern können In der TQ M-
Philosophie ist der Mitarbeiter eine wertvolle Ressource des Unternehmens, die in der 
Vergangenheit zu wenig genutzt wurde. Es wird nic ht nur die stärkere fachliche, soziale 
und motivationale Entwicklung der Mitarbeiter geford ert, sonder n auch deren Einbin
dung in die Umsetzung des Veränderungsprozesses. Folgende Gründe sind dafür anzu
führen:7 

• Ein auf Fehlerprävention basierendes Qualitätsmanagement wie T QM benö tigt das 
Engagement aller am Wertschöpfungsprozeß bete iligten Führ ungskräfte und Mitar
beiter, um Fehler früh zeitig zu erkennen und nachhaltig zu beseitigen. Niemand 
kennt die betrieblichen Prozesse so gut wie die sie ausführenden Mitarbeiter. 

• Die Problemlösungskapazität und K reativität der Mitarbeiter stellt ein enormes Poten 
tial an Ideen zur Errei chung und Verbesserung des Qualitätszieles dar. 

• Die Prozeßorientierung bedingt, daß die Wertschöpfung im U nternehmen zwar durch 
technische Hilfsmittel erzeug t wird, jedo ch sin d die Mitarbeiter die Erf üller der Pro
zesse. 

• Kontinuierliche Verbesse rungen ver langen, d aß jeder Beteiligte zum aktiv en Quali
tätsproduzenten avanciert, damit Fehl er im Anfangsstadium erkannt und verm ieden 
werden. 

• Die Kundenorientierung fordert ein hohes Maß an Flexibiliät und Anpassungsfähigkeit 
der Mitarbeiter zur Erf üllung v on K undenanforderungen. Dies läßt sich im Un terneh
men nur mit H ilfe von gut ausgebildeten Mitarbeitern rea lisieren, die in der Lage sind, 
"unternehmerisch" zu denken und zu handeln. 

• Die Teamor ientierung verl angt eine eff iziente hierar chie- und ebenenüber greifende 
Zusammenarbeit. 

• Ein Unterneh men ist nu r dann fähig, sich den ständig steigenden Herausforderungen 
des Wettbewerbs zu stellen, w enn der Grundsatz des lebenslangen Lerne ns von al
len Mitarbeitern un d Führungskräften befolgt wird. 

° Vgl H omburg, Ch. (1994), Baldrige Award und die Botschaften der Sieger, S. 18 
7 Vgl. Kamiske, G„ F., Brauer, J. P„ (1995), Qualitätsmanagement von A - Z, S. 110 f. 
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Im Hinblick auf die W ettbewerbsfähigkeit sind Organisationen mit intensiven Frem dkon
trollen in be zug auf die Pro duktivität zu teuer.8 Gerade in Eu ropa werden die gew erbli
chen Mi tarbeiter eher als Handlanger und Ausfuhrer betrachtet, denen problemlösende 
Aufgaben nic ht zugetraut werden. Dagegen sind in Japan die ge werblichen Mita rbeiter 
diejenigen die die Probleme am Ort des Entstehe ns lösen und die sich mit einfa chen 
statistischen Methoden um die Qualität ihrer Arbeitsleistung sorgen.9 Das bedeutet, daß 
Qualität nich t an eine Abteilung oder we nige Spezialisten deleg iert wi rd, sondern alle 
Mitarbeiter und Führungskräfte dafür verantwortlich sind. 

Vor diesem Hi ntergrund wi rd d eutlich, daß die M itarbeiter als lan gfristig zu pflegendes 
und weite rzuentwickelndes Erfo lgspotential im Sinne von Human Ressources anzuse
hen sind, die den höchsten Stellenwert für die Sicherung von Über leben und Erf olg des 
Unternehmens haben. 

Dies kann jedoch nu r mit einer starken Mitarbeiterorientierung gelingen, die als Orientie
rungspunkt im Managementhandeln verankert sein mu ß10. Im TQM w ird unter M itarbei
terorientierung eine Gru ndhaltung einer Organisation zur Ersch ließung und Akt ivierung 
des gesamten Kreativitäts- und Proble mlösungspotentiales alle r Mitarbeiter und Füh
rungskräfte verstanden, damit sie eigenverantwortlich effiz iente Prozesse bezogen auf 
Qualität, Kosten und Zeit gestalten.11 

Die Mitarbeiterorientierung ist die G rundlage zur Ausbildung eines qualitätsorientierten 
Verhaltens der Mitarbeiter und Füh rungskräfte. Vom Verhalten der Mitarbeiter und Füh
rungskräfte hängt wiederum die Qualität der Leistung ab. Das verdeutlichen Schlagwor
te wie "Q ualität begin nt im Kopf, "O hne Be wußtseinswandel geht e s nicht", "eine fü r 
jeden verb indliche Verpflichtung zu r qualitativ e inwandfreien Ar beit"12, "Qu ality unleas-
hes the human spirit"13. 

Die Einführung eines TQM-Prozesses beginnt mit einer Veränderung der Einstellung bei 
den Mit arbeitern und Fü hrungskräften un d sollte i n ei nem veränderten Verhal ten resul
tieren. Abbildung 1 veranschaulicht dies. Für die erfolgreiche Umsetzung von TQM 
kommt es darauf an, festzu stellen, ob di e Einführung von T QM (der Stim ulus) bei den 
Mitarbeitern zu einem veränderten Verhalten führt. Di es ist z. B . der Fall, we nn die M it
arbeiter und Führu ngskräfte nach eine r erfo lgreichen Implementierung von TQM eine 

8 Vgl. Womack, J. P., Jones, D.T., Ross, D. (1992), Die zweite Revolution in der Automobilindustrie, S. 97 
9 Vgl. McKinsey & Company. Inc., Rommel. G., et al. (1995), Qualität gewinnt, S. 186 
10 Vgl. Bleicher, K, (1990). Zukunftsperspektiven organisatorischer Entwicklung, S. 153 
11 VgJ. Kamiske, G. F., Brauer, J. P (1995), Qualitätsmanagement von A - Z, S. 110 
12 Büchner, U., Schlaiss, K.-H. (1993), Untemehmenslenkung durch Qualitätsmanagement, S. 21 
13 Delta Consulting Group,(Hrsg.) (1993), Ten Years After, S. 23 
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Vertrauenskultur gesch affen haben, in der sie aus ihren Fehle rn lernen können, ohne 
diese vertuschen zu müssen. 

Abbildung 1: TQM im Stimulus-Organismus-Reaktion-Konsequenzen-Modell 

Der Er folg v on TQM als mi tarbeiterorientierter Veränderungsstrategie ist über monetär 
bewertbare Größen, etwa dur ch Indi katoren w ie En twicklung vo n Umsa tz, Kosten un d 
Durchlaufzeiten, eingegangene Verbesser ungsvorschläge, Anwesenheits- und Kran
kenquote, Beschwerdebearbeitungszeiten, quantifizierbar. 
Außerdem lassen sich in der TQM-Philosophie Zielse tzungen iden tifizieren, die nicht 
mehr über m onetäre Größen direkt meßbar und quantifizierbar sind. Die Steigerung der 
Motivation und Kreativität, die Übernahme von Ver antwortung, die Entwicklung von 
Problemlösungspotential, die V erbesserung der Führu ngs- un d Arb eitskultur sowie die 
Ausprägung einer Team - und Kundenorientierung (sogenannte so ft facts) lassen sich 
darunter subsumieren. 

Die Bede utung der "so ft facts" wurde in b ezug auf ein umfas sendes Qualitätsmanage
ment bislang in den Qualitätswissenschaften kaum em pirisch untersucht. Eine Studie 
von Uetz z eigt zwar, daß durch Mitarbeiter verursachte Blindleistungen mi t einer Quote 
zwischen 30 und 40 % der G esamtleistung anzusetzen sind und daß diese Reibungs
verluste aufgrund emotionaler Kälte, Ablehnung anderer Menschen, innerer Kündigung 
und Gleichgültigkeit gegenüber der eigenen Arbeit entstehen.14 

Es fehlen aber eine wis senschaftliche Disk ussion und dam it verbun dene theoretis che 
Ansätze. Obwohl diese Unt ersuchung den Stellenwert des Mitarbeiters zeigt, stößt das 

" Vgl. Uetz, H. (1994), Qualitätsprojekte kommen oft nur schwer voran, S. 9 
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Thema - der M ensch im TQM15 - im V erhältnis zu Th emen wie P rozeß-, Ent wicklungs
oder Produktqualität auf weniger Resonanz in den Qualitätswissenschaften.16 

In der Or ganisationspsychologie werden Fra gestellungen erforscht, die s ich des Mitar
beiters un d de s Verhaltens annehmen, jed och sind em pirisch belegte Aussagen über 
die Auswirkungen eines geleb ten TQM-Verhaltens, dessen Auspr ägungen und dessen 
Erfolg in F orm von Quer- und Längsschnittstudien n icht vorhanden. 

Ob die Umsetzung eines TQM-Prozesses erfolgreich ist und sich das Verhalten der Mit
arbeiter im Sinne der TQM-Philosophie entwickelt, soll durch Be fragung der betroffenen 
Mitarbeiter ermittelt werden. Eine derartige Bef ragung muß auf ein em fundierten Kon 
zept beruhen. E in solches Konzept wurde in dieser Form bi slang weder von den Quali
tätswissenschaften noch von der Organisationspsychologie entwickelt. 

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit 
1.2.1 Hypothesendesign 
In der TQM -Philosophie ist die Mi tarbeiterorientierung inhärent. Sie hat zum Zie l, die 
Erschließung und Ak tivierung des gesamten Kr eativitäts- und Prob lemlösungspotentia-
les aller Mitarbeiter und F ührungskräfte zu erreichen, damit sie eigenverantwortlich e ffi
ziente Prozesse bezogen auf Qualität, Kosten und Zeit gestalten. 

Die TQM -Philosophie sieht den Mitarbeiter als Experten, der die betri eblichen Gege
benheiten komp etent beurt eilen kann. E r ist de shalb in seinen fachlicher und sozia len 
Entwicklung zu stärken und in die Gestaltung der Unterneh mensprozesse einzubinden. 
In diesem Zusammenhang kann angenommen werden, daß die von der TQM-
Philosophie propagierten Ve rhaltensweisen u nd organisationalen Bed ingungen bei den 
Mitarbeitern u nd Führungskräften zu verbesserten Leistungen führen. 

Zur Überprüfung dieser Vermutung lautet die zentrale Hypothese H, dieser Arbeit: 

Wenn in einer Organisationseinheit ein gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort 
die Leistung der Betroffenen im Veränderungsprozeß höher als in einer Organi
sationseinheit mit einem schlechten TQM-Klima. 

15 D ie Veröffentlichungen beziehen sich auf personalstrategische Dimensionen: vgl. B ühner. R .(1993). D er Mitarbeiter im TQM; 
vgl. Herenz, D., Kochan, A., Rose, H. (1994), Neue Strategien der Weiterbildung, S. 628 ff.; vgl. Homo, R., Scharway, M. (1994), 
Ressource Mensch, S 3 80 ff., sowie mitarbeiterorientierte Einführungsstrategien. Vgl. Bungard, W., Hofmann, K. (1994), Strate
gien zur Einführung, S. 117 ff. 

16 D ie Studien über die Wirtschaftlichkeit von TQM wie die des amerikanischen Bundesrechnungshofes sowie die Studie von Mc 
Kinsey lassen erkennen, daß bezüglich der Fragestellung: "Welche Auswirkungen hat das Qualitätsmanagementsystem auf den 
Unternehmenserfotg?" empirische Erhebungen vorhanden sind, die aber Fragen der mitarbeiterbezogenen Effizienz nur in sehr 
geringem Umfang untersuchen. Vgl. Fußnote vier und die dort zitierte Literatur. 
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Für die Hypothesenprüfung ist ein e empirische Erhebung notw endig, um auf Basis der 
gewonnenen Daten ko rrelativ und varianzanalytisch die Zusammenhänge betrachten zu 
können. 
Abbildung 2 zeigt das der Arbeit zugrundeliegende Hypothesendesign: 

Leistung (gemessen an der Anzahl von Verbesserungsvorschlägen 
pro Mitarbeiter als Indikator für Kreativität und 
Problemlösungen im Veränderungsprozeß) 

TQM-Klima 
schlecht 

Abbildung 2: Hypothesendesign 

gut 

1.2.2 Forschungsdesign 
Zur Klärung dieser Vermutung, wie sie Abbildung 2 zeigt, scheint folgendes For
schungsdesign für die Betrachtung der wirkenden Zusammenhänge sinnvoll: 

Die Einführung eines TQM-Prozesses beg innt mit einer Verä nderung der Einstellung 
beim betro ffenen Mi tarbeiter un d resu ltiert in einem veränderten Verh alten, wie es Ab
bildung 3 zeigt. Für das Ums etzen von TQM kommt es darauf an festzustellen, ob die 
Einführung vo n TQM (S timulus) be i den Mi tarbeitern zu der vo n der TQ M-Philosophie 
propagierten Bewußtseinsänderung (Reaktion) füh rt und ob diese effizientere Ve rhal
tensweisen (Konsequenzen) bewirkt. 

Dies ist z. B. der Fall, wenn Mi tarbeiter und Führ ungskräfte nach einer erfo lgreichen 
Implementierung von TQM eine Vertrauenskultur geschaffen haben, in der sie aus ihren 
Fehlern lern en, anstatt sie zu vertus chen. Dieses Ve rhalten könnte dazu führen , daß 
Fehl- und B lindleistungen in der Organisation reduziert werden. 
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Für den Aufbau des Forschungsdesigns ist die Frag e nach dem Zusamm enhang zwi 
schen unabhängiger und abhängiger Variablen entscheidend.17 Mit der Einbettung von 
TQM im Stimu lus-Organismus-Reaktion-Konsequenzen-Modell, wie es Abbildung 3 
zeigt, werden vier Variablen unterschieden: 

• Die Einführung vo n TQ M i st die unabhängige Variable, die bei de n betrof fenen Per
sonen eine Bewußtseinsänderung veranlaßt. 

• Die Bew ußtseinsänderung ist di e erste abhä ngige Variable. B ewirkt sie bei den be
troffenen Personen eine Verhaltensänderung, wäre dies theoriekonform. 

• Die Verhaltensänderung ist d ie zweite abhängige Variable in d iesem M odell. Sie ist 
durch die Befragung der Betroffenen feststellbar.18 Ferner können die Konsequenzen 
der Verhaltensänderung an Da ten, wie z. B. gemessene Anzahl von Verbesserungs
vorschlägen, erfaßt werden. 

• Die unt erschiedlichen Ein stellungen der Perso nen ergänzen als interven ierende Va
riable das Modell. 

Ob ein TQM-Prozeß erfolgreich ist u nd sich das Verhalten der Mitarbeiter im Sinne der 
propagierten TQM-Philosophie en twickelt und zu einem effiz ienteren Verha lten füh rt, 
kann durch Befra gung der betroffenen M itarbeiter und anhan d von Daten , die die Lei
stung der Betroffenen messen, festgestellt werden. 

Da es sich be i der Implementierung vo n TQM u m eine n Veränderungsprozeß hand elt, 
ist eine einmalige Er hebung, die eine wahrgenommene Situation zu einem bestim mten 
Zeitpunkt feststellt, nic ht in der Lage, die Veränderungen der Verhaltensweisen und o r-
ganisationalen Bedingungen zu erfassen. Infolg edessen ist eine Panelunt ersuchung19 

notwendig, wie Abbildung 3 zeigt, da sie dazu geeignet ist, "Wandlungsprozesse zu be
schreiben und zu erklären"20. 

Gegenstand der Panelerhebung ist di e Implementierung eines TQM -Konzeptes in ei
nem Unteme hmensbereich der Automobilbranche. Dieser Bere ich umfa ßt annähernd 
9000 Mitarbeiter, die in 35 unterschiedlichen Organisationseinheiten arbeiten. 

17 Vgl. Schnell, R., Hill, P.B., Esser, E. (1992), Empirische Sozialforschung, S. 223 
18 Vgl. Rosenstiel, v. L . (1992), Grundlagen, S. 233 
19 Als Panel wird eine Untersuchungsanordnung bezeichnet, die an denselben Personen dieselben Variablen mit derselben Opera-

tionalisierung zu verschiedenen Zeitpunkten über einen längeren Zeitraum hinweg oder in gewissen Abständen erhebt. Vgl. Weis, 
H. Ch. (1993), Marketing, S. 121 

20 Roth, E. (1993), Sozialwissenschaftliche Methoden, S. 292 
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Abbildung 3: TQM im Stimulus-Organismus-Reaktion-Konsequenzen-Modell 

Für die Panelerhebung ist e in fundiertes Konzept notwendig, um mit objektiven, validen 
und relia blen Daten d ie Untersuchung betrac hten zu können. D azu muß e in Me ßinstru
ment operationalisiert werden, das die in der TQM-Philosophie im Soll geforderten Ver
haltensweisen und organisationalen Bedingungen im Ist-Zustand beschreiben kann. 
Daraus ergeben sich für eine empirische TQM-Forschung insgesamt fünf Stufen, die zu 
bearbeiten sind: 

• Bestimmung des SOLL-Zustandes aus der TQM-Philosophie 
• Entwicklung eines Meßinstrumentes in F orm eines Fragebogens 
• Feststellung d es IST-Zustandes durch eine Befragung der Betroffenen: Inwieweit 

wird TQM im Unternehmen gelebt? 
• Diskrepanz von SOLL-IST zeigt einen Handlungsbedarf auf 
• Entwicklung von Ha ndlungsalternativen un d optim ale Entscheidungen für Verbesse

rungsmaßnahmen sowie deren Implementierung 
• Evaluierung des Veränderungsprozesses durch den wie derholten Einsa tz des TQM-

Meßinstrumentes. 
Die Abarbeitung dieser Stufen basi ert auf einem stetigen SOLL-IST-Vergleich. D ie Dis
krepanz zwisc hen SOLL (T QM-Philosophie) und IST (gelebtes TQM -Verhalten) wird 
deutlich, wenn in der Feststellung des IST-Zustandes das Verhalten der Befragten in 
der Organisation in typischer und konkreter Form beschrieben wird. 
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Dafür bietet die TQM-Klimaanalyse den wissenschaftlichen Rahmen, um darin eingebet
tet ein derartiges Meßinstrument zu operationalisieren. Davon ausgehend wird d as 
Konzept des TQM-Klimas entwickelt, das die Summe der Beschreibungen ( im Ist) der in 
der TQM-Philosophie (i m Soll) geforderten Verhaltensweisen und orga nisationalen Be
dingungen umfaßt. 

1.2.3 Aufbau der Arbeit 
Infolge dieses Forschung sdesigns werden im ersten Te il dieser A rbeit die Grun dlagen 
des TQM di skutiert (Kapitel 2), um die Ve rhaltensweisen und orga nisationalen Bed in
gungen aus der TQM-Philosophie abzuleiten (Kapitel 3). F ür die Klärung der Frage, ob 
die von der TQ M-Philosophie propagierten Verhaltensweisen un d organ isationalen Be
dingungen bei den Be troffenen zu me hr Leistung führen, werden Merkmale und In dika
toren vor ei nem theo retischen Hin tergrund entw ickelt, um entsprechende Hypothesen 
generieren zu können, m it deren H ilfe i m e mpirischen Tei l die Überprüfung bezüglich 
der Richtigkeit der propagierten Annahmen erfolgen kann. Anschließend wird im vierten 
Kapitel des ersten Teiles das TQM-Konzept der Untersuchungseinheit vorgestellt. 

Im zweiten Teil dieser Ar beit werden die E ntwicklung (K apitel 5) un d empir ische Übe r
prüfung (K apitel 6) des TQM-Klimameßinstrumentes dargestellt. Die K limaanalyse wird 
um eine Image analyse des TQM-Prozesses ergänzt. Ob ei n TQM -Konzept erfolgreich 
implementiert wird und s ich das Verhalten der Mitarbeiter und Führu ngskräfte im Sinne 
der Philosophie entwickelt, ist auch vo n den V orstellungen über T QM ab hängig, die in 
den Köpfen der Betro ffenen zu m Ze itpunkt der Einführung vor handen sind. Da zu wi rd 
durch ein Pola ritätenprofil das Image des TQM-Prozesses bei allen Betro ffenen zum 
Zeitpunkt der Erhebung festgestellt. 

Der dritte Teil um faßt in d en Kapiteln 7 b is 10 die deskriptive und schließende Empirie. 
Für die Feststellung des IST-Zustandes der von der TQM-Philosophie propagierten 
Verhaltensweisen und or ganisationalen B edingungen werden die Da ten im dritten Te il, 
Kapitel 7, zunächst des kriptiv aufb ereitet, um d ie Verm utungen, die im th eoretischen 
Teil aufg estellt worden sind, we iter zu sp ezifizieren. Da zu gehö rt die Klä rung der Fra
gen, ob sich Organisationseinheiten mi t einem besseren TQM-Klima von Organisati
onseinheiten mit einem schlechteren TQM-Klima signifikant unterscheiden und ob si gni
fikante Unterschiede bezüglich des Erlebens des TQM-Klimas in den hierarchischen 
Ebenen vorhanden sind. 

Anschließend findet (Kapitel 8) die Überprüfung des Zusammenhanges zwischen TQM-
Klima und Leistung statt. Die Umsetzung des TQM-Konzeptes liefert zum einen aus der 
sogenannten »Arbeitsplatzanalyse« (vgl. Kapitel 4.3.1) objektive Daten, die in Form von 

25 



erarbeiteten Verbesserungsvorschlägen pro Mitarbeiter quantifiziert werden, zum ande
ren subjektive Daten aus der TQM-Klimabefragung in F orm von M ittelwerten. Zur Ü ber
prüfung der Hyp othesen werden die subjektiven Klim adaten obj ektiven Leistun gsdaten 
gegenübergestellt. 

Da eine TQM-Kümaanalyse Stärken und Schwächen im Verhalten und den organisatio-
nalen Bedingungen durch einen SOLL-IST-Vergleich liefert, ist dies zugleich die 
Grundlage, um daraus gezielt Veränd erungsmaßnahmen ableiten zu können. Durch 
den wied erholten Einsa tz de s gleichen Meßins trumentes im Ra hmen der Panelerhe
bung werden die Veränderungen im TQM-Klima gemessen, die a uf die Um setzung von 
Maßnahmen zurückzuführen sind. 

Bei der Auswertung der zweiten Er hebung werden zunächst deskriptiv die Veränderun
gen im T QM-Klima darge stellt (Ka pitel 9), um die Frage beantworten zu können, wie 
sich im Verlauf des TQM-Prozesses die Abstände zwischen den Organisationseinheiten 
mit einem guten bzw. einem schlechteren TQM-Klima sowie den hierarchischen Ebenen 
verändern. 

Um eine weit ere Bestätigung für die Zusammen hänge zwis chen einem gutem TQM -
Klima un d der Le istung der Mitarbeiter zu erhalten, werden auf Bas is der zweiten Erh e
bung noc hmals Hypothesen gep rüft, die s ich auf die Inte nsität der Veränderung bezie
hen (sieh e Kapitel 10). Unt er der Ann ahme, daß in O rganisationseinheiten mit einem 
guten TQM-Klima die Mitarbeiter mehr Engagement zur Erarbeitung von Verbesse
rungsmaßnahmen zeigen, wird anhand der Intensität der Veränderung des TQM-Klimas 
geprüft, ob diese Vermutung zutrifft. Dazu lautet die zu prüfende Hypothese H2: 

Wenn Organisationseinheiten ein gutes TQM-Klima haben, dann zeigen sie deutli
chere Veränderungen zur Erreichung der TQM-Ziele als Organisationseinheiten 
mit einem schlechteren TQM-Klima. 

Femer wird untersucht, ob sich die hierar chischen Ebenen bezüglich der Erarbeitung 
von Verbess erungsmaßnahmen sig nifikant untersch eiden. Aufgrund der Mitarbeiterori
entierung wi rd insbesonder e die Frage ge stellt, ob sich die gewerblichen Mitarbeiter 
besonders engagieren, um durch die Erarbeitung von Maßnahmen eine Veränderung in 
ihrer Arbeitssituation herb eizuführen, denn im V ergleich zu Japan werden in Deuts ch
land die gewerblichen Beschäftigten an der Gestaltung von Prozessen ka um b eteiligt.21 

So lautet diese Hypothese H3: 

Wenn Organisationseinheiten einen überdurchschnittlichen Anteil an gewerbli
chen Arbeitern haben, dann zeigen sie deutlichere Veränderungen zur Erreichung 

21 Vgl. Hummeltenberg, W. (1994), TQM-Vision, S. 73f. 
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der TQM-Ziele als Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen An
teil an gewerblichen Arbeitern. 

Abschließend wir d im v ierten Teil, Ka pitel 11, ein A bgleich zw ischen der propagierten 
TQM-Philosophie und deren Annahmen un d den erm ittelten Zusammenhängen bezüg
lich der Le istung der M itarbeiter vorgenommen, um E mpfehlungen für Wirksamkeit und 
Umsetzung von TQM geben zu kö nnen. Dazu werden die Stärken und D efizite der pro
pagierten Philosophie und des umgesetzten Konzeptes aufgezeigt. 

2 Grundlagen des Total Quality Management 

Im ersten Te il dieser A rbeit werden die Gr undlagen des TQM di skutiert, um ans chlie
ßend die Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen aus der TQM-
Philosophie ableiten zu kö nnen. Zunächst werden der Qualitätsbegriff sowie amerikani
sche und japan ische Qualitätsansätze aufgezeigt, die die Grundlagen des TQM bilden. 

2.1 Der erweiterte Qualitätsbegriff 
Der Qua litätsbegriff ist älter als 2000 Jahre. Das lateinische Ursprungswort qualitas 
meint bereits di e Beschaffenheit eines Gegens tandes.22 Die Dis kussion über den Be
griffsinhalt is t mindest ens ebenso al t23 Der B egriff Qu alität un terliegt einem ständigen 
Wandel und ist in der wissenschaftlichen Forschung weder scharf umris sen noc h in ei
ner allgemein anerkannten Lehrmeinung festgelegt.24 

Es stehen sich heute einige Qu alitätsbegriffsmodelle gegenüber, wie z. B. das Quali
tätsmodell von Garvin 25 die Qu alitätsdefinition vo n Juran 26 oder der subj ektive Quali
tätsbegriff von Seghezz i27. Versuche, den Qualitätsbegriff auf den Punkt zu bringen, 
münden in Slogans wie: "Qualität ist, was der Kunde wünscht"28 oder "Quality is: to give 
your customer a little mor e than he expects for a little less than he expects" 29 oder 
"Qualität ist, wenn die Kunden zurückkommen und n icht das Produkt"30. 

23 V g< SlowttMr j M (Hrvj ) (1980). Der kleine Stowasser, S. 376 
n Vg G j P ( 1993). Q ualitatsmanagement von A bis Z, S. 72; v gl. Cornaz, J ean-Luc (1992), Q ualität als 

f $ 6 7ff 
** K*r),»k# G J P ( 1993). Qualitätmanagement von A bis 2, S. 72; vgl. Munro-Faure, L., Munro-Faure, M. (1992), 

TOM S 5 
n Vgl G B /aucr. J -P (1993). Qualitätsmanagement von AbisZ, S. 73ff. 
* Vgl J uran. J ( 1988>. Handbuch der Qualitätsplanung, S. 20 
71 Vgl S eghezzi. H -D (1993). Konzepte, S. 8 
28 Winterhaider, L. (1993), Qualitätssicherung heute, Anhang S. 3 
29 Erhart, K.-J. (1994), Qualitätsmanagement, S. 235 
30 Wittig, K.-J. (1994), Qualitätsmanagement In der Praxis, S. 1 
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Um diese V ielfalt an Qua litätsbegriffen zu ver einheitlichen un d eine Basis in de r Wirt
schaft zu schaffen, wurd e 1986 du rch d ie IS O in i hrer No rm 8402 weltweit eine allge
meingültige Definition eingeführt. Die DIN 55 350 (entspricht der DIN ISO 8402) gibt den 
Qualitätsbegriff wie f olgt wieder: "Gesamtheit von Eig enschaften un d Merk malen eines 
Produktes oder einer Tätigkeit, die sich auf deren Ei gnung zum Erfüllen gegebener Er
fordernisse beziehen"31. 

Durch d ie En twicklung v on einer primär produktbezogenen zu ein er kundenbezogenen 
Sichtweise hat der Qua litätsbegriff eine w irtschaftliche un d strategische Bedeutung er
halten. Neben der primären Bed ürfnisbefriedigung der Kundenwünsche spielt die Be
trachtung des Produktes in seinem Produktlebenszyklus (Planung, Produktion, Nutzu ng 
und Entso rgung) eine zunehmende Rolle b ei der strategischen Unter nehmensführung. 
Zur effektiven und wir tschaftlichen Um setzung der k undenorientierten Qualitätsanforde
rungen ist eine Erweiterung des produktspezifischen zu einem unternehmensum fas
senden und übergreifenden Qu alitätsbegriffs notwendig. De r erweiterte Qualitätsbegriff 
wird du rch die Be trachtung untern ehmensinterner un d externer Abläufe zu einer mehr
dimensionalen Größe. Die qualitätsbezogenen Zieldimensionen können daher nur durch 
einen ganzh eitlichen Managementansatz, dem TQ M, realisiert werden. Dadurch wir d 
Qualität zur Führungsaufgabe, was eine v öllig neue Her ausforderung für das Manage
ment darstellt.32 

Der erweiterte Qualitätsbegriff, der die Qualität der Arbeit und d er Arbeitsbedin
gungen, die Qualität der Prozesse, die Qualität der Kunden-Lieferanten-
Beziehungen, die Qualität der Führung und Zusammenarbeit umfaßt, w ird für die
se Arbeit zugrunde gelegt.33 

2.2 Entwicklung von Qualitätstheorien 

Basis für die Argum entation, d aß TQM ein e Managementphilosophie ist, die auf der 
normativen Ebene Vorga ben für Handlungen im Unt ernehmen manifestiert, sind die 
Qualitätsauffassungen von amer ikanischen sowie japanischen Qualitä tsexperten.34 Es 
bestehen hinsichtlich Qualitätsverständnis, Implementierung und Realisierung unter-

31 DIN ISO 8402, zitiert in: Wittig, K.-J. (1994), Qualitätsmanagement in der Praxis, S. 2 
32 Vgl. Kamiske, G.P Brauer, J.-P. (1993), Qualitätsmanagement von A bis Z, S. 73 ff. 
33 Vgl. Kamiske, G.. Brauer, J.-P., (1993), Modernes Qualitätsmanagement, S. 2 
34 Vgl. Schildknecht. R.(1993), TQM, S. 62 ff.; vgl. Oess, A.(1993), TQM, S. 59 f.;vgl. Seghezzi, H. D. (1993), Konzepte, 

S. 21 ff. 
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schiedliche Auffassungen, die auf nat ionaler Ebene zu unterschiedlichen Qualitä tsent
wicklungen führten36. 

2.2.1 Ansätze amerikanischer Qualitätstheoretiker 
2.2.1.1 Der Ansatz von Deming 
Die Kern auffassung von Dem ing36 laute t "Quality mus t come first!" Bezugnehmend auf 
das Verhältnis von Qua lität, Kosten und Produktivität argum entiert er als erster, daß 
eine Verbesserung von Qual ität zu sinkenden Kosten führt.37 Der wissens chaftliche 
Kern der Demingschen Lehr e ist die "profound kno wledge"38. Sie stellt ein offenes Kon
zept wechselwirkender Elemente aus System- und Prozeß lehre, Psychologie sowie Er
kenntnistheorie dar, welche alle gle ichermaßen berüc ksichtigt werden müssen, da an
sonsten das Qualitätssystem zerfällt.39 

In e inem 14-Punkte-Programm hat er diese Kerne lemente zu e inem Manag ementkon
zept ausformuliert. Seinen Ansatz prägen statistische Verfahren40 der Prozeßsteue rung 
und -rege lung sowie d ie Auffassung, daß Qualität nich t nur er prüft werden kann, son
dern durch die ko ntinuierliche Verbesserung des Prozesses zu erre ichen is t41 Deming 
setzt für eine erfo lgreiche An wendung der statistis chen Meth oden eine konsequente 
Mitarbeiterführung vorau s, die er im Verhalten, in der Kom munikation, der freien Mei
nungsäußerung und im offenen Klima sieht42. 

Obwohl Deming die Rolle des Mitarbeiters im Qualitätsmanagement erkennt, bleibt er in 
der Ver mittlung und An wendung statist ischer Meth oden stecken. 43 Sein Qualit ätskon
zept hat Vorteile gegenüber einem rein prü fenden Qualit ätsansatz, jedoch blei bt er ein
seitig proz eßorientiert verhaftet. Fü r Fragen der Produktzuverlässigkeit sowie der Wirt
schaftlichkeit bietet er keine L ösung. Vorgelagerte Fehl erquellen wie ei n mangelhaftes 
Produktdesign sind in diesem Ansatz noch nicht vorhanden. 

35 V gl. D ie Unterschiede in den Ansätzen zur F örderung der Qualität wie DIN ISO bzw. die unterschiedlichen Qualitätspreise 
sind e in I ndiz für d ie unterschiedliche n ationale A uffassung von Qualität. O ess s pricht v om deutschen V erständnis f ür 
Qualität und von der japanischen Auffassung von Qualität. Vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 59 f. 

38 Deming, W., E. (1986), Out of the Crisis 
37 Vgl. Aguayo, R. (1990), The American, S. 19 
38 Wolf, H.(1993), Deming in Zürich, S. 3 
39 Vgl. Wolf, H.(1993), Deming in Zürich, S 3 
40 Dazu gehören die laufende Stichprobenprüfung mittels Qualitätsregelkarte sowie die Acceptable Quality Levels. 
41 I n diesem Zusammenhang wird der Deming-Kreis der ständigen Verbesserung aller Prozesse als Problemlösungstechnik dis-

kutiert.Vgl. Wolf, H.(1993), Deming in Zürich, S. 6 
42 Das Demingsche Gedankengut sollte für alle eine sog. "WIN-WIN-Situation" sein, was zur Folge hat, daß Blindleistung in innere 

Motivation überführt werden kann. Vgl. Wolf, H.(1993), Deming in Zürich, S. 4 f. 
43 Vgl. Bühner, R. (1993), Der Mitarbeiter im TQM, S. 6 
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2.2.1.2 Der Ansatz von Juran44 

Die Leitge danken des Qualitätsansatzes von Juran lauten : "Quality is fitne ss for use" 45 

bzw. "Man aging for Qu ality".46 Er ver weist m it seiner "Hi dden plan t"47 auf den Unter
schied zwischen sporadischen und c hronischen Fehlern. Letz tere betragen über 80 %. 
so daß nur über die Reduzierung der chronischen Fehl er der D urchbruch zu einem hö
heren Qualitätsniveau geli ngen kann . Hauptverantwortlich ist das Management, allein 
dieses kann die Mitarbeiter fü r einen Qualitätsverbesserungsprozeß gewinne n. Juran 
nennt diese Sensibilisierung "Breakthrough in attitudes"48, die durch kontinuierliche Ziel
setzungen unterstützt werden muß. 

Juran definiert Qua lität bei Produkten und Dienstleistungen als "Fitness for use" und 
versteht darunter die Gebrauchstauglichkeit des Produktes aus Sicht des Kunden. Der 
Begriff des externen Kun den wi rd v on ih m um den interne n49 Kundenbegriff erwei tert 
und bedeutet, daß alle Pers onen, die mit dem Produkt in Verbindung stehen, unterein
ander als interne Kunden betrachtet werden. Dazu fordert er eine intensive Zusammen
arbeit zwischen den Abteilungen. Zur Realisierung seines Qualitätskonzeptes entwickelt 
er die Qualitäts-Trilogie, die über die Qualitätsplanung un d -Si cherung zur Qualitätsver
besserung führt. Fü r die D urchführung der Q ualitäts-Trilogie sieht er die Notwendigkeit 
der Mitarbeiterqualifikation. 

Bei Juran weicht die fertigu ngsbezogene Quali tät erstm alig einer kundenorientierten 
und managementbezogenen. Sein Ans atz ble ibt stat istisch prozeßorientiert verhaftet. 
Wie bei Dem ing hat der Mitarbeiter kau m Bedeu tung für die Verbes serung der Quali
tät.50 

2.2.1.3 Der Ansatz von Crosby 
Crosby legt seinen Schwe rpunkt auf die S chaffung einer qualit ätsbewußten Unter neh
menskultur, die Top-down gerichtet ist. Ausgehend von der Erkenntnis, daß Qualit ät im 
Unternehmen vielfach eine unterg eordnete Rolle einnimmt, fordert er einen unterneh
menskulturellen Wandel. Dazu entwickelte er vier Kernauffassungen, in denen er Qu ali
tät als ein unternehmensweites Ko nzept versteh t. Grundausprägung seines Qualitäts
verständnisses ist die Philosophie: "Do it r ight the first time." Qualität bedeutet bei Cros-

44 Juran veröffentliche 1951 sein Konzept der Qualitätssicherung. Juran, J. M., Gryna, F. M„ Bringham, R. S. (Eds.) (1951), Quality 
planing and analysis 

45 Juran. J. M. (1974), Basic concepts, S. 2.2 
*" Vgl. Oess, A.(1993) TQM, S. 80 
47 Juran, J. M. (1949), Hidden Plant. 
" Juran, J. M„ Gryna, F.M. (1980). Flanning and Analysis, S. 103 
43 Vgl. Juran, J. M. (1988), Juran on Flanning for Quality. S. 9 
50 Vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 82 
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by die Vermeidung von Fehl ern un d damit auch das Verm eiden von unnö tigen Kosten. 
Dazu hat er vier Kernaussagen formuliert:51 

1. Conformance to requirements (Übereinstimmung von Anforderungen) 
2. Die Methode, um Qualität zu erreichen, ist Vorbeugung, nicht Prüfung 
3. Null-Fehler muß Leistungsstand werden 
4. Maßstab für Qualität sind die Kosten für Nichterfüllung 
Die Umsetzung dieser vier Kemaussagen soll das Unternehmen in die Lage versetzen, 
nach anderen als persönlichen Meinungen und Mo tiven zu fun ktionieren. Für die Im
plementierung sowie Reali sierung ist das Top-M anagement ver antwortlich, d as durch 
Kommunikation und Vorleben dazu prädestiniert ist. 

Crosby erkennt die Bedeutung der Mitarbeiter, und zwar aus der Kernaussage des Null-
Fehler-Zieles heraus, der die These vorausgeht, daß 80 % der Fehler von den Mitarbei
tern info lge ma ngelnder Kenntn isse un d eine r falschen Eins tellung zur Qua lität verur 
sacht werden. Mangelnde Kenntnisse lassen sich durch Qualifizierung beheben, jed och 
die Fehler , die durch Una ufmerksamkeit entstehen, beruhen auf der "i nneren Eins tel
lung, die der Betref fende selbst dur ch eine bew ußte Neube wertung seiner jew eiligen 
Verhaltensmaßstäbe korrigieren muß'S2. 
Der Ansatz von Cros by ist der erste, der d ie Bedeutung sowie die No twendigkeit einer 
Einstellungsänderung bei m Mit arbeiter erkennt. Er bietet aber kein e Hilf estellung zum 
personalen System an, wie die Mitarbeiter für eine Einstellungsänderung mobilisiert 
werden sollen, obw ohl er Qualität als unte rnehmensweite Managementaufgabe behan
delt. 

2.2.1.4 Der Ansatz von Feigenbaum 
Feigenbaum entw ickelt den Qualitätsansatz des Total Qu ality Co ntrol (TQC)53. Darin 
fordert er die Einbindung aller Funktionsbereiche des Unternehmens in den Q ualitätssi
cherungsprozeß. D ie He rstellung vo n Qu alität beginnt bei der Pro duktentwicklung und 
endet beim Konsumenten. Feigenbaum formuliert drei wichtige Qualitätsauffassungen:54 

1. Die Erwartungen des Verbrauchers bestimmen die Qualität. 
2. Für Qualität ist jedermann verantwortlich, vom Top Management bis zur Basis. 
3. Qualität wird in allen Funktionen des Unternehmens gemacht. 
Er präg t eine externe kund enorientierte Qua litätsauffassung, inde m er schreibt: "...the 
product and service in use w ill meet t he expectations of the custo mer".55 Das Manage-

51 Vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 69 f. 
52 Oess, A-, (1993), TQM, S. 70 
53 Feigenbaum, A.V. (1983), Total Quality Control. 
54 Vgl. Oess, A. (1993), TQM, S.73. 
55 Feigenbaum, A.V. (1983), Total Quality Control, S. 7 
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ment hat die Aufgabe, gemäß den Produktlebenszyklusphasen die Erwartungen der 
Kunden an die Q ualität stets zu erfa ssen und zu erfül len.56 Qualität wird vom externen 
Kunden best immt und kann nur durch die int erfunktionale Zusa mmenarbeit nachgela
gerter Abteilungen erbracht werden. 

Feigenbaum erwei tert somit den int ernen kunde norientierten An satz von Juran um e i
nen externen kund enorientierten Qua litätsbezug. Dies fü hrt von einer prod uktorientier
ten zu einer kundenbezogenen Sicht weise durch "Con formance to customer require-
ments"57. Sein Ansatz und seine R ealisierung bleiben stark technisch verhaftet, obwohl 
er zum einen ford ert, daß "Qu ality is eve rybody's job " 58 ist, zum anderen eine inter
funktionale Zusammenarbeit verlangt. Er bietet kein geschlossenes u nd systematisches 
Konzept zur Mitarbeiterorientierung und -beteiligung. 

2.2.2 Ansätze japanischer Qualitätstheoretiker 

2.2.2.1 Der Ansatz von Ishikawa 
Ishikawa defi niert den Begriff "Company Wide Quality Control (C WQC)", inde m er alle 
Mitarbeiter übergreifend in alle qualitätsrelevanten Aufgaben des Unternehmens einbin
det.59 Seine Qualität sauffassung baut a uf den Ar beiten und de r Kritik an den Qua litäts
ansätzen von De ming, Juran un d Feig enbaum auf. Im Mittelpunkt steht eine strategisch 
wettbewerbsorientierte Qualitätsauffassung, die wie folgt definiert ist:60 

1. Quality first 
2. Conformance to consumer's requirements 
3. Einbeziehung aller wichtigen Funktionen 
4. Kontinuierliche Verbesserung 
5. Einbeziehung aller Ebenen 
6. Berücksichtigung des sozialen Systems 
Er erweitert den externen Kundenbegriff ex plizit um das Prinzip der inte rnen Kund en-
Lieferanten-Beziehungen, die er als "the next process is your customer"61 definiert. Für 
die Realisierung seines Qualitätskonzeptes betont er eine regelmäßige, interdisziplinäre 
Zusammenarbeit in Qualitätsfragen, die er als Arbeit in Cross -Function-Management-
Teams bezeichnet. Im Qu alitätsansatz von Ishika wa hat die Mi tarbeiterorientierung ei
nen hohen Stellenwert. Dies z eigt sich vor allem i n seiner F orderung nach Parti zipation 

* Vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 73 f. 
57 Farrell, D T. (1985), The Quality Management, S. 326 
* Feigenbaum, A.V. (1983), Total Quality Control, S. 158 
59 Ishikawa, K. (1985), What is Total Quality Control. 
60 Vgl. Oess, A (1993), TQM, S. 83 f. 
61 Ishikawa, K . (1985),What is Total Quality Control, S. 107 
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und qualitätsbezogenen Gruppenaktivitäten, wie die Arbeit in Qualitätszirkeln und 
Schulungen. 

Ishikawa definiert als erster ein untern ehmensweites, strategisch wet tbewerbsorientier
tes Qualitätsmanagement. Di e starke Beto nung der Qual itätszirkel sowi e partizi pative 
und interne Netzwerkkonzepte zeichnen seinen Ansatz aus. Im Gegensatz zu den vor
angegangenen Qualitätsexperten wird von i hm jeder Mitarbeiter als befähigt betrachtet, 
aufgrund seiner Problem nähe kom petent an der Qua litätsfähigkeit des Unternehmens 
zu arbeiten. 

2.2.2.2 Der Ansatz von Imai 
Imais Qualitätsphilosophie heißt Kaizen.62 Der B egriff drückt das Streben nach konti nu
ierlicher, ständiger Verbesserung aus, die Teil der gesamten Anstrengungen des Unter
nehmens sind . Imai hebt die Qualität des ganzen Unternehmens sowie die sozialen 
Komponenten hervor. Jeder Mitarbeiter auf al len Füh rungs- und Hie rarchiestufen wir d 
einbezogen. Ka izen gi lt als Qual itätsphilosophie bzw . als Geisteshaltung, die ein Zie l 
bzw. eine grundlegende Verhaltensweise im täglichen Leben sein kann. 

2.2.3 Deutsches Qualitätsverständnis 

Folgende Gegenüberstellung in der Tabe lle zei gt, inw ieweit sich das deutsche Qual i
tätsverständnis von einem traditionell-kontrollierenden zu einem modernen Qualitäts 
verständnis, das vor allem von der DIN ISO 9000ff. geprägt ist, gewandelt hat. 

Deutlichster Unterschied zwisc hen den beiden Qualitätsausprägungen ist de r Weg, wie 
Produktqualität erzeugt wird. Die traditionelle Methode der Qualitätssicherung, die über 
End- und Zwisc henprüfungen die Qu alität her stellt, weic ht eine m fehlerv orbeugenden 
Qualitätsverständnis, da sich das Hineinkontrollieren v on Q ualität für die Unt ernehmen 
als zu aufwendig un d zu teuer e rwiesen hat. 63 Di e D efizite, die aus einem traditionellen 
Qualitätsverständnis resultieren, lassen sich wie folgt zusammenfassen: 

• Hohe Kosten für End- und Zwischenprüfungen 
• Fehlende Identifikation des Mitarbeiters mit der Qualität seiner Arbeit 
• Fehlererkennung und -beseitigung erst in der Produktion bzw. danach 
Diese Defizite lassen sich kost enseitig am besten m it der "Rule o f Te n" verdeutlichen, 
die besagt: "Kostet ein Fehler , wenn ma n ihn w ährend der Planungsp hase eines Pro
duktes erkennt, einen Do llar, so steigt d er Aufwand auf 10 D ollar, we nn man ih n wäh-

" Vgl. Imai, M. (1986), Kaizen. 
83 Vgl. Womack, James P., Jones, Daniel T., Roos, Daniel (1992), Diezweite Revolution in der Autonfotülfndcistrie, S. 97 • 
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rend der Pr oduktion, auf 100 D ollar, wenn m an ihn erst nach der M arkteinführung ent
deckt."64 

Traditionelles Qualitätsver
ständnis von Qualitäts
sicherung 

Modernes Qualitätsverständnis 
von Qualitätsmanagement nach 
DIN ISO 9000ff. 

• Sicherung der Produktqualität 
durch Prüfen und Kontrollieren 

• Qualitätssicherung ist Aufgabe 
einer Qualitätsabteilung 

• Focussierung auf den 
Produktionsbereich 

• Einzelaktionen zur Qualitäts
verbesserung 

• Präventives Qualitätsmanage
ment in allen Prozeßstufen 

• Qualität ist die Aufgabe aller 
Mitarbeiter und Führungskräfte 

• Die Qualitätsfähigkeit des Unter
nehmens wird in allen Bereichen 
angestrebt 

• Strategien und Systematik zur 
kontinuierlichen Qualitätsver
besserung 

Abbildung 4: Traditionelles versus modernes Qualitätsverständnis nach DIN I SO 
9000ff.65 

Die deutsche Qua litätsauffassung wurd e durch die Deutsche Gesellschaft für Qual ität 
(DGQ) weiterentwickelt durch deren Qualitätsdefinition "Die Gesamtheit gegebener 
Erfordernisse beziehen."66 Die ISO 9 000ff. besteht, außer der Einfüh rungsnorm, aus 
den No rmen IS O 9000 bis 9004. Die IS O 9000 und 9004 besch reiben die Be griffe des 
Qualitätsmanagements, geben Empfehlungen für die Auswahl von Systemen sowie die 
Anwendung der Nor men. Damit bi eten sie Orientierungs- sowie Rahmenbedingungen67 

für den Aufbau eines Qualitätsmanagementsystems. Die N ormen 9001, 9002 und 9003 
legen fest, daß das Qualitätssicherungssystem in einem Oualitätsmanagementhand-
buch transpa rent dok umentiert we rden muß. Durch regelmäßig durchge führte interne 
Audits soll das Funktionieren des Qua litätssicherungssystems überprüft werden. Diese 
Forderung bezieht sich im wesentlichen auf die Auditierung von Zulieferern. 

Verbunden mi t dem Qua litätsverständnis nach der DIN I SO 9000ff. ist die Erke nntnis, 
daß Qualität au f allen Stufe n des Unternehmens erzeugt werd en muß. Dies verl angt 
von jedem einzelnen Mitarbeiter, daß er selbst die Verantwortung für die Erzeugung und 
Überprüfung seiner A rbeit im H inblick au f die Qua lität übern immt.68 Folglich beinhal tet 

84 Tagushi, Toshiaki zitiert in: Berke, Jorgen, Deutsch, Christian (1992), Die Mogelpackung, S. 59 
85 Vgl. Wildemann, H. (o. J ), Kontinuierliche Verbesserung, S. 5 
88 DIN 55 350 Teil 11: Grundbegriffe. 
87 Vgl. Kamiske, G., Brauer, J.P, (1993). Qualitätsmanagement von A - Z, S. 8 
68 Vgl. Westkämper, Engelbert (1994), Eigenverantwortung, S. ZE 44 
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der Qualitätsansatz der DI N IS O die Fo rderung, daß sich jeder Mi tarbeiter in der Pro
zeßkette so verhält, daß die nachfolgende Stelle die L ieferung ohne Prü fung im Sinne 
einer internen Kunden-Lieferanten-Beziehung verwenden kann69. 

Qualität wird vo n einem funktionalen B estandteil der Organisation losge löst und wi rd in 
einen integralen Bestandteil alle r Funktionsbereiche im Unter nehmen überführt. Das 
heißt, die reine Fokuss ierung auf den Produktionsbereich weicht einer umfassenden 
Qualitätsfähigkeit des Unternehmens, die alle Berei che einbezieht. Der vorbeugende 
Gedanke eines Qualitätsmanagementsystems wird dur ch verschiedene Qualitätstools70 

und ein systematisches Vorgehen un terstützt und ist daher reinen Einzelaktionen immer 
überlegen.71 

In be zug au f das Qualitätsverhalten sowie die M itarbeiterorientierung reagie ren die er
wähnten Normen äußerst einges chränkt, da eine technis ch-ausgeprägte Terminologie 
und Qualitätsauffassung zugrundeliegt. Oess schreibt, daß "hier weitgehend die 
Technokraten herrschen und der Blick fü r die Marktverhältnisse getrübt scheint.. ,"72. Die 
Gefahr des Qualitätsansatzes nach der DI N ISO 9 000ff. besteht darin , "daß formale 
Gesichtspunkte Übergewicht vor inhaltlichen fin den."73 Obwohl das Qualitätsverständnis 
der DIN ISO 90 00ff. als modern bezeichnet werde n kann, ist seine Umsetzung in 
Deutschland eher statisch und berücksichtigt kaum die Mitarbeiterorientierung. 

2.2.4 Zusammenfassung der Qualitätsansätze 

Bislang habe n die Denkan sätze der verschiedenen Qu alitätsexperten den größten Ein 
fluß auf die En twicklung des Qualitätsmanagements. Di e daraus resulti erenden Qua li
tätskonzepte zeichnen sich alle durch eine große Praxisnähe aus74, und sie spiegeln die 
heutige Basis der TQM-Philosophie wider75. 

Bislang gib t es verschiedene Ansätze, die Qu alitätskonzepte zu vergle ichen.76 Dieser 
folgende Vergleich der Qu alitätsansätze wird un ter dem Aspekt vorgenommen, was sie 

89 Vgl. Westkämper, Engelbert (1994), Eigenverantwortung, S. ZE 44 
70 Die wichtigsten Qualitätstools sind: Fehler-Möglichkeits- und-Einfluß-Analyse (FMEA) für die präventive Schwachstellenanalyse, 

Quality Function Deployment (QFP) für die Qualitätsplanung, Statistische Prozeßregelung mit Hilfe von Statistical P rocess Con
trol (SPC)) und das Ishikawa-Diagramm für die Ursachen-Wirkungs-Analyse; vgl. Gogoll, Alexander, Theden, Philipp, H. (1994), 
Techniken des Quality Engineering, S. 330ff. vgl. Kamiske, G., Brauer, J.-P. (1993), Qualitätsmanagement von A bis 2, S. 88 

71 Vgl. Baumbach, Manfred (1993), Mitarbeiter im Qualitätsmanagementsystem, S. 2/2.5 9 
72 Oess, A. (1993), TQM, S. 69 
73 Kirstein, H. (1994), DIN ISO 9000 zum EQA, S. 393 
74 W onigeit spricht in diesem Zusammenhang von "praktizierten Qualitätssicherungssystemen". Wonigeit, J. (1993), TQM, S. 32; 

vgl. Seghezzi, H. D. (1994), Konzepte, S. 65 
75 Vgl. Wonigeit, J. (1994), TQM, S. 56 
78 Vgl. Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 80; vgl. Oess, A. (1993), TOM, S. 88 
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zur En twicklung einer umfassenden Quali tätsmanagementphilosophie wie TQ M beige
tragen haben. 

Für die Gegenüberstellung wurden die Qu alitätsansätze den Manage mentdimensionen 
Leitgedanke, Prozesse , Management, Organisation, Mitarbeiter und Kunden zugeord
net. Wie die folgende Abbildung verdeutlicht, sind nur die jeweiligen Hauptgedanken der 
behandelten Qualitätsexperten enthalten. 

I 
Leitgedanke 

% Prozesse Management ^ Organisation | 
% 

Deming Quality must come first 

Quality is fitness for use 

Prozeßorientierung 1 4-Punkte-Pro-durch Anwendung gramm für das statistischer Metho- M anagement, den sowie ständige Verbesserung als Grundsatz allen Handelns 

Offenes und lern-orientiertes Klima. 

Crosby Do (t right the first time 

Qualitäts-Triologie 

Standardisierung Prozesse und Erfüllung von Mindestanforderungen sowie Nutt-Fehler-Ziel durch Vorbeugung 

"The Hidden plant" K ontinuierliche und Q uaifikation 85% der Probleme permanente Verbes-werden durch das se rung des Unter-Management ver- nehmens durch Zusammenarbeit. 

Interne Kundenorientierung 

feigen- T otal Quality tarn Control 

GM- Company Wide Quaütv ka*a Quality Control 

ursacht 
Top-down durch Kommunikation und Vorleben 

Qualität wird in a#en Funktionen des Unternehmens ge-

Anderung der inneren Einstellung durch permanente Neubewertung des eigenen Verhaltens. 

Für Qualität ist jeder verantwortlich E rfüllung von Kun-vom Top Management bis zur Basis denanforderungen 

Einbeziehung alter Einbeziehung aller Berücksichtigung Erfüllung von Kun-Ebenen wichtigen Funk- des sozialen Sys- denanforderungen tionen Cross-Function- Qualitätszirkel 
Management-Team Interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen 

Streben nach kontinuierlicher Verbesserung im Unternehmen. 

Geisteshaltung 

Abbildung 5: Vergleich der Qualitätsansätze 
Das Qualitätsverständnis hat sich von einem produktbezogenen und prozeß orientierten 
in e in unternehmen sweites und kun denorientiertes gewandelt. Ausgehend davon, daß 
spezielle Qualitätssicherungsabteilungen bzw. Spezialisten nicht genügend Kapa zitäten 
für die Erzeugung einer unte rnehmensweiten Qualität besitzen, findet eine Verlagerung 
der Qualitätsverantwortung auf all e Mitarbeiter statt. Fü r die Stabilisierung von Qua lität 
als strategischem Erfolgsfaktor ist das Top Management verantwortlich. 
Während Deming, Juran und Cr osby das sozia le System led iglich ansprechen und die 
Einbeziehung der Mi tarbeiter an der Bas is für die Qualitätsfähigkeit des Unternehmens 
nicht berücksichtigen, beziehen d ie japanischen Qualitätsansätze alle Mitarbeiter in das 
Qualitätsmanagement mit ein. Ishikawa erkennt die Notwendigkeit der freien Verfügbar-
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keit aller operativ relevanten Informationen in allen Hierarchien un d Funktionen, um den 
Faktor Qualität in seiner Komplexität kanalisieren zu können. Aufgrund dieses Sachver
haltes werden alle M itarbeiter qualifiziert in P roblemlösungs- und Kom munikationstech
niken, Teamarbeit und In formationstechnik. 

Der Qualitätsansatz von Ish ikawa i st der ganzheitlichste, da er sowohl die Prozeßorien
tierung als auch die Mit arbeiterorientierung beto nt.77 Manche vermuten, daß darin die 
Begründung des japanischen Qualitätserfolges liegt und n icht etwa in kulturellen menta
len Unterschieden, wie oft vermutet wird.78 Di e Mitarbeiterorientierung79 ist in allen hie r
archischen Ebenen , vor all em an der ausfü hrenden Mi tarbeiterbasis der ausschlagge
bende Erfolg des japanischen Qualitätsmanagements.80 

Im m odernen Qual itätsmanagement findet eine Ve rlagerung von den »hard facts« zu 
den »soft facts« statt, um ein höheres Qualitätsniveau in der Organisation zu erreichen. 
Die Umsetzung eines TQM-Konzeptes betrifft insbesondere die Führungs- und Arbeits
kultur eines Unternehmens. 

2.3 Begriff des Total Quality Management 

TQM ist kein starres Konzept, das bestimmte Werkzeuge, Methoden, Maßnahmen oder 
Instrumente für ein umfassendes Qua litätsmanagement vo rschreibt, sondern ein Pool 
von Mö glichkeiten. In Abhängigkeit von der verfolgten TQM-Philosophie können situati-
onsbezogen und unte rnehmensspezifisch Werkzeuge und Maß nahmen zur Umsetzung 
ausgewählt werden. Teilweise erfordert TQM ein Verständnis, das dazu übergeht, be
währte Vorge hensweisen zu modifizieren ode r in Frage zu stell en. Gren zen und Ein
schränkungen ergeben sich bei dieser Geist eshaltung nur durch mange lnde Phanta
sie.81 

In den Qualit ätswissenschaften herrsc ht ve rmutlich gerade deshal b ein une inheitliches 
Bild über die De finition vo n TQ M. Zu m ein en besteht bei ein igen Auto ren die Au ffas-

77 Seghezzi schreibt: "Jedes der Konzepte ist in sich abgerundet und erlaubt eine umfassende Bewirtschaftung der Qualität unter 
voller Berücksichtigung der Faktoren Zeit und Kosten. Diese Ansicht kann lediglich für das Konzept des Company-Wide-Quality-
Control (CWQC) von Ishikawa geteilt werden, denn unter den dargestellten Qualitätsansätzen liefert es den bislang umfassend 
sten und ganzheitlichsten Ansatz. Vgl. Seghezzi, H D. (1993), Konzepte, S. 22 

78 Hummeltenberg schreibt, daß das japanische Qualitätsmanagement nicht 1 zu 1 übertragbar ist auf Europa aufgrund einer spezi
fisch geprägten japanischen Kultur, die allein im Gegensatz zu Europa die mentalen Voraussetzungen für ganzheitliches Quali
tätsmanagement bietet Vgl. Hummeltenberg, W. (1994), TQM-Vision für Europa, S. 76 

79 D ie amerikanischen Organisationspsychologen forderten bereite in den 40er und 50er Jahren die Mitarbeiterorientierung. S ie 
scheiterte jedoch an einem tayloristisch geprägten Klassendenken und am Festhalten der Vorgesetzten an Privilegien. Vgl. Oess, 
A. (1993), TQM, S. 85; vgl. Garvin, D A. (1988), Managing quality - the Strategie and competitive edge, S. 92 ff. 

80 R oth ist der Auffassung, daß das japanische Management dem europäischen überlegen ist, weil es sich auf die Menschen und 
die Prozesse konzentriert. Vgl. Roth, S. (1993), Japanisierung oder eigener Weg? S. 510 

61 Vgl. Warzl, R. (1992), Grundsatzbetrachtungen über TQM, S. 40 
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sung, daß TQM gle ichzusetzen ist m it Total Qua lity Co ntrol (TQC) bzw . mit Com pany 
Wide Quality Control (CW QC)82. Zum anderen wir d TQ M als Kon zentrat der Qua litäts
ansätze von Deming, Juran, C rosby, Fei genbaum und Ish ikawa betrachtet. Als Grund
lage des Konzentrates dienen die wic htigsten Ansätze un d Leitgedanken, die zumeis t 
als Summe zusammengefaßt werden.83 

Eine weitere D efinition li efert die Orga nisationsentwicklung, die TQM def iniert als die 
"gezielte Gest altung und Steu erung eines sozio-tech nischen Systems, bestehend aus 
einem technischen und einem sozialen Subsystem".84 

Die DIN ISO 8402 bietet eine kurze und griffige Definition, die lautet: "Auf der Mitwirkung 
aller ihrer Mi tglieder beruhende Führu ngsmethode einer Organisation, die Qualität in 
den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen Ge
schäftserfolg sowie auf putzen für di e Mi tglieder der Organisation und für die Gesell
schaft zielt."85 

Es gibt A nsätze, TQM übe r die Anfa ngsbuchstaben zu definieren86, um die Ganz heit-
lichkeit zu betonen:87 

• Total bedeutet in die sem Sinne, daß alle Bereich e, Produkte und Dienstleistungen 
über die gesamte Wertschöpfungskette miteinbezogen werden. 

• Quality verkö rpert die Erfüllung vo n Kundenerwartungen, fehlerfreie Produkte und 
Dienstleistungen sowie kontinuierliche Verbesserung von Prozessen und Leistu ngen. 

• Management steht für: Ziels etzung durc h die Unternehmensführung, konsistentes 
und abgestimmtes Vorgehen, Orientierung an Spi tzenleistungen, Init iative und M itar
beiterverantwortung. 

TQM ist weder als allgemeingültiger noch als Norm definierter Begriff zu verwenden, da 
die Philosophie und das Konzept zu umfass end und zu kom plex sind, um au f eine all
gemeingültige Definition reduziert werden zu können, wie es die Versuche zeigen. 

Der Begriff TQM sollte definitorische Möglichkeiten offen lassen, d ie die Situation unter
nehmensspezifisch wiedergeben.88 In diesem Sinn so llte der B egriff eher als eine sich 
ständig weiterentwickelnde Definition verstanden werden89, der die verschiedenen 

K Vgl. Seghezzi, H. D. (1993), Konzepte, S. 26 
83 Vgl. Wonigeit, J. (1994), TQM, S. 56 
" Vgl. Zink, K. J„ Schildknecht, R (1992), TQM, S. 721 
85 Zitiert nach DIN ISO 8402, Stand März 1992 in: Kamiske, G.,Malorney, Ch. (1994), TQM, S. 1 
" Vgl. Wonigeit, J. (1994), TQM, S. 56 ff.; vgl. Kamiske, G., Malorney, Ch. (1994), TQM, S. 9 
57 Vgl. Jedlicka, M. (1992), TQM, S. 25 
88 Vgl. Uetz, J. (1994), Quaiitätsprojekte kommen oft nur schwer voran, S. 9 
99 Vgl. Fiedler, M. (1994), Qualität als Bestandteil der Honeywell-Unternehmensstrategie, S. 37 
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TQM-philosophischen Ausprägungen zugrundeliegen, die für eine Organisation konk ret 
gelten. 

In dieser Arbeit wird daher die unternehmensspezifische Definition v on TQM der Unter
suchungseinheit zugrundegelegt, um aus dere n Verständnis und TQ M-Philosophie die 
SOLL-Anforderungen an Verha ltensweisen und organisationalen Bed ingungen ablei ten 
zu können . Durch die Ein führung des TQM-Prozesses soll diese SO LL-Anforderungen 
erreicht werde n, um bei den Mitarbeitern eine erwünschte Bewußtseinsänderung zu 
bewirken, die in veränderten Verhaltensweisen resultieren sollen (vgl. Abbildung 2). 
Bei dem zu untersuchenden Unternehmen ist TQ M durch folgend es Verständ nis ge
prägt: "TQM ist das Führungskonzept einer Organis ation, die Qual ität als eines ihrer 
wichtigsten Z iele formuliert hat un d durc h das Zufriedenstellen ihrer K unden langfristi
gen Geschäftserfolg erzielt."90 Dieses Verständnis führt zur folgenden Definition:91 

'Total: Ganzheitlich, umfassend, über alle Bereiche, integrierend; 

in bezug auf Menschen, Prozesse, Produkte und Dienstleistungen 

Quality: Vorausgesetzte und vereinbarte Eigenschaften; 

bei Produkten, externen und i nternen Dienstleistungen 
Management: Partiz ipatives Führen durch gemeinsame und eindeut ige Zielvereinba
rungen; 

Beteiligung, Vertrauen, Info rmation, Kommunikation." 

2.4 TQM als Managementphilosophie 

Die Einführung vo n TQ M verlangt Veränderungen im Werte- und Zie lsystem eines Un
ternehmens. In traditionellen Wertesystemen von Industri ebetrieben gelten Grundsätze 
wie Genauigkeit, Dis ziplin, Kostenbewußtsein, Sparsamkeit und Stabi lität. Zusätzliche 
TQM-Werte sind Kundenorientierung, Partizipation, Qualitätsbewußtsein, Teamarb eit 
auf allen Ebenen. Darüber hinaus wird ein rei n technisch und produktorientiertes Quali
tätsverständnis in ein ganzhei tliches und unternehmensweites überführt, da s in eine r 
qualitatsonentierten Unter nehmenskultur ('Tot al Qua lity Cul ture"92) münde n soll. Dazu 
liefert au f der norm ativen Ebene di e TQM-Philosophie Verhaltensausprägungen für die 
Organisationsmitgheder und organi sationale Bed ingungen für alle A ktivitäten im Unt er
nehmen 

®° Zentrale Qualitätssicherung. Vorlage, 07/93 
81 Zentrale Qualitätssicherung, Vorlage, 07/93 
82 M alorney, Ch„ Kassebohm, K. (1994), Brennpunkt TQM, S. 96 
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Die folgende Tabelle zeig t verschiedene TQM-philosophische Ausprägungen, die von 
Seghezzi als sechs gemeinsame Punkte33, von Homburg als die sieben Erfolg sfakto
ren,** von Sörensson als Ausgangspunkte und Arbeitsprinzipien95 und v on Büchner be
züglich der Untersuchungseinheit als sog. Grundhaltungen96 formuliert werden. 

TQM-Ausprägungen nach Seghezzi (1989) TQM-Ausprägungen | TOM-Ausprägungen nach nach Hombug (1994) : Sörensson (1994) TQM-Ausprägungen nach Büchner (1994) Summe der wichtigsten TOM-Ausprägungen 

1. Erfülung von Kunden-bedOrfnissen und öf-fentichkeitsorientierung 
2. Null-Fehler-Prinzip 
3. Ständige Verbesserungen 
4. Jeder ist für die Qualität seiner Arbeit sebst verantwortlich beim internen Kunden-Lieferanten-
5. Die traditionellen Starken des Unternehmens werden in das TQM-Konzept eingebunden 
6. TQM wird von der Geschäftsleitung aus ge-

1. Langfristige Orientierung 
2. TQM als permanenter 
3. TQM als Führungsauf-
4. Kundenzufriedenheit 
5. Kundenorientiertes Qualitätsverstand is 
6 Mitartoeiterorientienjng 
7. Management by Fact 

1. Qualität ist Sache des Managements • Top -down - Orientierung 
2. Kundenzufriedenheit ist das überragende Ziel 
3. Kunden-Ueferanten-Verhät nis ist Kern der Arbeit unter Berücksichtigung des internen und externen Kunden 
5. Es wird faktenorientiert gemessen und verglichen 
6. Prozeßdenken und Prozeßorientierung 
7. Prävention 
6. Ständige Verbesserung ist Voraussetzung 
9. ARe Mitarbeiter werden miteinbezogen und qualifiziert 

1. Externe und interne Kundenorientierung 
2. Jeder Einzelne hat im Rahmen seiner Aufgabe die Eigenverantwortung für Zeit. Kosten und Qua-
3. Fehlervorbeugung statt Nachbesserungen 
4. Jede Abweichung von der Qualität bedeutet kosten-und verschwendungsbe-zogene Fehlleistungen 
5. Teamarbeit und Teamorientierung 
6. Offene und ehrliche Kommunikation 
7. Partnerschaftliche Einbindung der Lieferanten 
8. Alle Handlungen sind umweltverträglich 

1. Externe und interne Kundenorientierung 
2. Mitarbeiterorientienjng durch Empowerment und Partizipation 
3. Prozeßorientierung 
4. Kontinuierliche Verbesserung 
5. Null-Fehler-Prinzip 
6. Prävention 
7. Teamorientierung 
8. Offene und ehrliche Kommunikation 
9. Top-down-Orientierung 

10. Management by fact 
11. Partnerschaftliche Kunden-Lieferanten-Beziehungen 
12. Umweltorientierung 

Tabelle 1: TQM-philosophische Ausprägungen 

Die einzelnen Ansätze unte rscheiden sich in ih ren Ausprägungen wenig und ergänz en 
sich. Nachfolgend w ird die Sum me der Ausprägungen der TQM -Philosophie ku rz dar
gestellt, die als Grund lage für die SOLL-Anforderungen an Verhaltensweisen für die 
Organisationsmitglieder und organisationalen Bedingungen ausschlaggebend sind: 

• Empowerment 
Die Verbesserung der Qu alität is t die Aufgabe sämtlicher Mitarbeiter un d nicht mehr 
die Aufgabe einer speziellen Abteilung. Jeder Mitarbeiter ist für die Identifikation von 
Fehlem un d Blin dleistungen und de ren Ursach enbeseitigung verantwortlich. Di e ent
scheidende Voraussetzung ist die aktiv e Einb indung bz w. M obilisierung aller Mi tar-

93 Vgl. Seghezzi, H. D. (1993), Konzepte, S. 26 
94 Vgl. Homburg, Ch. (o. Jg), Baldrige Award und die Botschaften der Sieger, S. 20 
95 Vgl. Sörrensson, P.-A (1994), Schulungsprogramm, S. 94 
96 Vgl. Büchner U. (1994), TQM, S. 21 f. 
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beiter, dafür sind Befugnisrechte und Partizipationsmöglichkeiten97 notwendig, die die 
Basis für eine sinnvoll erlebte Auseinandersetzung mit der Aufgabe darstellen. 

• Kundenorientierung 
Die Er füllung der Kun denwünsche ist o berster Maßs tab für Qualität. Dur ch die Pro
duktnachfrage legt der Kunde die Qualitätsmaßstäbe des Unternehmens fest. Quali
tätsziele sind Teil der Unternehmenspolitik. 

• Prozeßorientierung 
Jede Aktivität w ird als Prozeß betr achtet, der verbessert werden kan n. Die ständige 
Verbesserung sämtlicher Prozesse ist die G rundlage, um la ngfristig im Wettbewerb 
zu überle ben. Die Prozesse en tlang der We rtschöpfungskette sind dabei besonders 
wichtig.98 Die We rtschöpfungskette be ginnt be im Ku nden und endet beim Lie feran
ten. Jeder Prozeß wird im Ra hmen von inte rnen und exte rnen Kun den-Lieferanten-
Beziehungen betrachtet. 

• Kontinuierliche Verbesserung 
Die kontinuierliche Verbesserung aller Prozesse ist die Voraussetzung, um langfristig 
im W ettbewerb zu überleben. Die ko ntinuierliche Ver besserung der P rozesse kon
zentriert sich auf die Reduzierung vo n Fehlle istungs- und Blindleistungsaufwänden 
und den Abbau nic ht kund enrelevanter Tätigkeiten. Der Eins atz prä ventiver Fehle r
verhütungsmaßnahmen dient einer vorbeugenden Prozeßverbesserung. 

• Null-Fehler-Ziel 
Das Null-Fehler-Ziel bedeutet Perfektion. Dieses Ziel kann niemals zu 100 % erreicht 
werden, denn niemand ist fe hlerfrei, je doch ka nn sic h jede Führungskraft und jeder 
Mitarbeiter zum Ziel stecken, eine gewisse Fehlerfreiheit zu erreichen. Die Identifika
tion mit dieser Zielsetzung ist die Basis für die kontinuierliche Verbesserung. 

• Prävention 
Im Mittelpunkt dieser TQM-Ausprägung steht der Umgang m it Fe hlern. Jeder Fehler, 
jede Qualitätsabweichung ste llt eine Fo rm v on Ve rschwendung dar im H inblick auf 
Zeit und Kost en. Fehle r müssen bereit s im Fr ühstadium erkannt und beseitigt wer
den. 

• Teamorientierung 
Ein team orientierter Um gang ist die Vor aussetzung fü r ein ausgeprägtes Informati-
ons- und Kom munikationsverhalten mit dem internen und e xternen Kunden sowie für 
ein hie rarchie- und ebenenübergreifendes Arbeiten. Eine starke Teamorientierung is t 

" Vgl. Neuberger, O. (1993), Mikropolitik, S. 23 f. 
98 Zur Definition vergleiche Esser, W.-M. (1989), Wertkette, S. 194 
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in der TQM-Philosophie Ausdruck für eine Unternehmenskultur, die auf Vertrauen be
ruht. 

• Offene und ehrliche Kommunikation 
Der Austausch von In formationen, das Eingestehen von Fehlem und d ie umgehende 
Beseitigung ihre r Ursachen sowie die Reduz ierung von Feh l- und Blindleistung kö n
nen nur in einer Vertrauensorganisation erfolgen. 

• Management und Organisation 
Um die Verh altensausprägungen transpar ent zu machen, müssen Qualitä tsziele fi 
xiert werden, die an eine kl ar definierte un d vermi ttelte Top-down ori entierte Un ter
nehmensstrategie gekoppelt sind. Dabei müssen alle Füh rungskräfte der Org anisati
on durch Vorleben alle n Mi tarbeitern zeigen, was sie von ihn en erwa rten: bürokrati
sche sowie hier archische Hi ndernisse ausräumen und ein organisa torisches Um feld 
schaffen, das den Mit arbeitern die notw endige Ve rantwortung und Befugnisse ein
räumt. 

• Umweltorientierung 
Die Ber ücksichtigung der Um weltverträglichkeit der Produ kte und die unter nehmeri
schen Aktivitäten finden in der TQM-Philosophie im Einklang mit der Natur und einem 
sparsamen Umgang mit den natürlichen Ressourcen statt. 

2.5 Zusammenfassung 

Anhand der MIT-, GA O- un d McKinsey-Studien wurde erka nnt, daß ein direkt er Zu
sammenhang zwischen Unternehmenserfolg und Qualitätsmanagement besteht. Nic ht 
zuletzt aufgrund dieser Erkenntnisse hat sich das frühere Qualitätsverständnis weit über 
die Produktqualität hinaus fortentwickelt und wird unter dem Stichwort »Unternehmens
qualität« kont rovers diskutiert." Dabei wird Qua lität, ausgehend von der Erfü llung der 
Kundenwünsche, zum einen zu einer untemeh mensinternen Meßgröße, die z. B. für 
Prozeßqualität zugrunde gelegt wird, z um anderen dient sie als unternehme nsexterne 
Meßgröße für Kundenzufriedenheit.100 

Insofern bedeutet Qualität ein Wert schöpfungspotential, an dessen Generierung alle 
Führungskräfte und M itarbeiter eines Unternehmens be teiligt sein müsse n. Die U mset
zung dieses neuen und mehrdimensionalen Qualitätsverständnisses, d as durch den 
'erweiterten Qualitätsbegriff definiert wi rd, ist auf die Wünsche und Bedürfnisse der 
Kunden ausgerichtet. Es erfordert ein Management mit enormer Mitarbeiterorientierung. 

99 Vgl. Malorney, Ch„ Kassebohm, K. (1994), Brennpunkt TQM, S. 43 
100 Vgl. European Foundation for Quality Management (Hrsg.) (1994), Selbstbewertung, Richtilinien, S. 7 
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Ein umfassend es Qualitätsmanagement wie TQM b enötigt das Interesse aller Mi tarbei
ter an der Arb eit im U nternehmen sowie die Nu tzung ihre s Kno w-hows zur Steigerung 
der Prozeßqualität.101 Dazu ist eine Arbeits- und F ührungskultur notwendig, die die M it
arbeiter befähigt, nach persönlichen Wer tmaßstäben zu arbeiten , wie der Möglichkeit 
zur Selbstentfaltung, Aufgabenidentifikation sowie der Respektierung der Persönlichkeit. 
Insofern find et im mod ernen Qualitätsmanagement eine Verlagerung von den »hard 
facts« zu den »soft facts« statt, wie es die Entwicklung der amerikanischen und japa ni
schen Qualitätsansätze zeigt. 

Mit der Umsetzung der TQM-Philosophie kann ein Unte rnehmen ein höheres Q ualitäts
niveau erreichen. Die Implementierung eines TQM-Prozesses betrifft sowohl die organi
sationalen Rahm enbedingungen des Unternehmens als auch die Verhaltensweisen der 
Mitarbeiter und Führungskräfte, denn sie sind aufgefordert ein, TQM-orientiertes Verhal
ten zu leben . Somit setzt die Ein führung eines TQM-Prozesses eine qualitätsorientierte 
Bewußtseinsbildung in Gang, die in einer 'Total Quality Culture"102 münden soll. 

Die Einführung von TQ M stel lt somi t eine Unternehmensentwicklung im Sinne einer 
qualitativen Verbesserung des Problemlösungsverhaltens dar, nicht zu ve rwechseln mi t 
der "klassischen Unternehmensentwicklung", di e sich au f die Realisierung markt bezo
gener Erfolgspositionen bzw. quantitativ definierter Wachstumspositionen bezieht.103 

TQM w ird in der Theor ie sehr einse itig als ei n Qualität sansatz mit "h erausfordernden 
Chancen"104 oder als "geradezu ideale s Konzept der Unternehmensführung"105 darge
stellt. A uch in der Praxis w ird mi t TQ M a ls Modell einer gan zheitlichen Unternehmen
sentwicklung sehr unkritisch umgegangen.106 

Vielfach beru ht dieser unkritische Umgang auf der Verbreitung und w irksamen Pu blicity 
internationaler Qualit ätspreise wie Deming Price, Malcolm Baldrige National Quality 
Award sowie European Qu ality Award. So werden jäh rlich etwa 200.000 Exemplare der 
Ausschreibungsunterlagen zum Malcolm Baldrige Na tional Quality Award107 verteilt un d 
in E uropa gewinnt der European Quality Award108 zunehmend an Bede utung. 

Kritisch setzt sich dagegen Neuberger m it T QM ausein ander. Er betra chtet TQM als 
mikropolitische Arena, in d er Aktivitäten zur Sabotage von Veränderungen unausweich-

101 Vgl. Kamiske, G., Brauer, J.-P. (1993), Qualitätsmanagement von Abis Z, S. 110 
102 Malorney, Ch., Kassebohm, K. (1994), Brennpunkt TQM, S 96 
103 Vgl. Klimecki, R., Probst, G.J.B., (1992), Personal- und Unternehmensentwicklung, S. 8 
104 Kamiske. G. F., Malorney, Ch. (1994), TQM, S. 1 
105 Seghezzi, H D. (1993), Konzepte, S. 45 
106 V gl. Schaar. H. (1994), U nternehmensentwicklung, S. 55 ff.; vgl. Runge, J. H. (1994). Schlank durch TQM. S. 40; K irstein, H. 

(1995), Total Quality Marathon, S. 161. vgl. Bläsing, J.P. (o.Jg.), Das qualitätsbewußte Unternehmen. 
107 Vgl. Zink. K. J., Hauer, R., Schmidt, A. (1992), Quality Assessment, S. 586 
108 Vgl. Peacock, R.D.(1992), Ein Qualitätspreis für Europa, 525 ff. 
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lieh sind, da die Interessen unterschiedlicher Personengruppen mit der Implementierung 
von TQ M ta ngiert sind. In kre ativer Weise w ird versucht, zugestandene Handlungfrei
räume zu nu tzen und auszuweiten, um eigene Belange zu fördern, die aber keinen Bei
trag zur Verbesserung von Prod ukt-, Proz eß-, Arbeits- und Führungsqualität in d er Or
ganisation leisten.109 

3 Ableitung und Beschreibung wesentlicher Verhaltensweisen und organisa-
tionaler Bedingungen im TQM 

In diesem Kapitel werden aus der TQM-Philosophie die wesentlichen Verhaltensweisen 
und orga nisationalen Be dingungen abgeleitet und dargestellt. Für die K lärung der Fra
ge, ob die von der TQM-Philosophie propagierten Verhaltensweisen und orga nisationa
len B edingungen bei den Betr offenen zu mehr Leis tung führen, werden Merk male und 
Indikatoren vor ein em theore tischen Hintergrund erörtert, um Hypoth esen zu form ulie
ren. Die Mer kmale und Indikatoren werde n im Rahmen der Operationalisierung d es 
Meßinstrumentes als Items formuliert, um die Zusammenhänge zu prüfen. 

Obwohl gerade in jün gster Zeit eine Vielzahl vo n Veröffentlichungen zu TQ M pu bliziert 
wurde, liegt bislan g keine umfassende Zusamm enstellung von Verhalt ensweisen und 
organisationalen Bedingungen im S inne der TQM-Philosophie vor. Vielfach han delt es 
sich um die Thematisierung einzelner Ausprägungen der TQM-Philosophie. 

Nachfolgend werd en insbesondere diejenigen Verhalten sweisen und organisationalen 
Bedingungen betrac htet, die das Leistu ngsvermögen der Mitarbeiter bet reffen. So wird 
zum Beispiel auf die Umweltorientierung n icht eingegangen. 

3.1 Empowerment 
3.1.1 Notwendigkeit von Empowerment 

Um den TQM-Prozeß langfristig am La ufen zu halten , ist es notwendig, die Mit arbeiter 
für die Einführung zu mo bilisieren und für die Umsetzung zu mo tivieren. Bei üb er 60 % 
der Unternehmen, die e inen TQM-Prozeß einführen, ver laufe dieser im Sand, behaup
ten M ike Ham mer und James Champy.110 Eine These für dieses Mißlingen laute t, daß 
Veränderungsprozesse immer nur so gut sind, wie es gelingt, aus Betroffenen Beteiligte 
zu machen. Der Betroffene, der selbst nicht lernen und e rfahren kann, was sein Be itrag 
in einem Veränderungsprozeß ist, der in teressiert sich auch sonst nic ht für den Ve rän-

109 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 43 
110 Hammer, M„ Champy J. zitiert in : Kruger, Ch. (1994), Ein trauriges Kapitel, S. 172 
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derungsprozeß. In d iesem Zusammenhang wird 'Empowerment' im Sinne von Befugnis
recht oder Partizipation zu einem Ste llhebel für eine si nnvoll erlebt e Aufgabe. In den 
meisten TQM-Konzepten setzt sich diese Erkenntnis durch. 

Empowerment soll dem M itarbeiter ermöglichen, seine eigenen Bedü rfnisse un d Inter
essen in diejenigen Prozesse einzubringen, an denen er beteiligt ist. Das bedeutet, daß 
die Führungskräfte und M itarbeiter die "betrieblichen Angelegenheiten zur eigenen Sa
che machen', sich m it ihnen ide ntifizieren."111 Nach Feige nbaum ist jeder vom Top M a
nagement bis zur Basis für die Qualität seiner Arbeit selbst verantwortlich. Damit wird im 
TQM ein autonomes Verhalten der Mitarbeiter gefordert, was gleichzeitig eine Reduzie
rung von Fre mdkontrolle bedeutet. Der Aspekt der Autonomie kann zur Förd erung der 
Leistungsbereitschaft führen und wird durc h das Konzept d es Empowerment unter
stützt.112 

3.1.1.1 Historische Entwicklung von Empowerment 

Das Hawthorne-Experiment bei We stinghouse zeig te bereits in den dreißi ger Jahren, 
daß die Produktivität gesteigert werden kann, wenn die Belegschaftsmitglieder eine 
größere Aufmerksamkeit erhalten.113 Mayo sah in der Pflege der zwischenmenschlichen 
Beziehungen eine Möglichkeit, Men schlichkeit bei der Arbeit zu erhalten.114 Humani
stisch geprägte A rbeits- un d Orga nisationspsychologen wie Mc Gregor115, Like rt116 und 
Argyris117 forderten in den sechziger Jahren, den Taylorismus rückgängig zu machen.118 

Likert hat in seinen Ansätz en zur Unter nehmensführung eben falls eine Veränd erung 
des Führungskonzeptes in R ichtung meh r Koo peration un d Parti zipation gef ordert und 
bereits in den sechzige r Jahren em pfohlen, daß Führ ungskräfte unte rstützende Bezie
hungen zu ihre n Mi tarbeitern aufb auen sollen. In diesem Zusammenhang kan n von ei
ner "par tiellen Vorwegnahme neuerer Team -Coaching-Konzepte"119 gesprochen wer
den. 
Argyris hat eine psychodynamische Organisationstheorie veröffentlicht. Vereinfacht läßt 
sich die theore tische Aussage folgendermaßen zusammenfassen: "Es ist in der Rege l 
wirtschaftlich vort eilhaft, Orga nisationen so zu stru kturieren, daß ihre Mi tglieder mehr 

Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel. S. 24 
112 Vgl. Gomez, P., Naujoks, H. (1992), Autonomie als Leitidee. S. 197 
113 Vgl. Rosenstiel, L, v., Molt. W., Rüttinger, B. (1995). Organisationspsychologie, S. 45 
114 Vgl. Rosenstiel, L, v., Molt, W.. Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 47 
115 Vgl. McGregor. D. (1967), The human side of enterprise. 
116 Vgl. Likert, R (1961), New Patterns of Management 
117 Vgl. Argyris (1964), Integrating the individual and the Organization, S. 9 
118 Vgl. Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B., (1995). Organisationspsychologie, S. 47 
119 Greif, S. (1994), Arbeits- und Organisationspsychologie, S. 9 
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psychologische Erfolgserlebnisse haben, weil sich dies positiv auf das Selbstwertgefühl, 
die En twicklung von Komp etenzen, psychische Gesundheit und sch ließlich Effektivität 
auswirkt."120 

Insgesamt führten diese Ansätz e zu einer Neu orientierung in d er Arbeits- und Organi 
sationsgestaltung, die den Arb eitenden durch eine Erweiterung der Arbeitsinhalte und 
eine Verb esserung der sozia len Beziehungen, eine Chance auf Selbstverwirklichung 
geben will. D ies führte zu Kon zepten wie job enlargement, job enrichement und job ro-
tation bzw. zum Konzept teilautonomer Arbeitsgruppen.121 

Unabhängig davon hat si ch in Japan, geprä gt durch Ishik awa, das Konzept der Quali 
tätszirkel122 entw ickelt, um das schlech te Qualitätsniveau japanisc her Produk te zu ver
bessern. Der Schwerpunkt dieses Ansatzes liegt auf einer V ergrößerung des Entschei-
dungspotentiales der Mitarbeiter, obgleich na türlich auch mo tivationale und emotio nale 
Effekte darin einbezogen sind. Das K onzept der Qualitätszirkel greift in die organisatori
sche Hierarchie ein und kann als Übergangsansatz zu autonomen Teams betrachtet 
werden.123 

Aus diesen Ansätzen und Idee n entstand allmählich Em powerment. Ende der achtziger 
Jahre wird ein hohes Ma ß an Delegation von Arbei tsaufgaben vord ringlich, was von 
Konzepten wie der 'lernenden Organisation' und TQM gefordert wird. 

3.1.1.2 Lernende Organisation 

Im T QM ist die Selbsto rganisation der Mitarbeiter eine wichtige Voraussetzung. Die 
Qualifizierung al ler be troffenen Personen in me thodischen und fachlichen Fähigk eiten, 
um Pr oblem- und Fehlera nalysen bei komplexen Au fgabenstellungen herbeiz uführen, 
sowie die Weiterentwicklung von s ozialen Kom petenzen zur effizienten Selbstorganisa
tion der Betroffenen ist daher unabdingbar. Naheliegend ist zur Förderung von 
Selbstorganisationsprozessen, Formen des organisationalen Lernens einzusetzen. 

In d iesem Zusamm enhang wir d seit einigen Jahren von der 'lernenden Organi sation' 
gesprochen, eine Übersetzung d es angelsächsischen Begriffes "Lea rning Organizati
on".124 Senge beschreibt eine lernende Organisation als "eine Organisation, die kontinu-

120 Greif, S. (1994), Arbeits- und Organisationspsychologie, S. 10 
121 Vgl. Gebert D„ Rosenstiel, v. L. (1992), Organisationspsychologie, S. 248 
122 D ie Zielsetzung der Qualitätszirkelarbeit ist, daß die Arbeitenden selbst in Kleingruppen die technische Qualität, die Verfahrens-

qualrtät, die soziale und schließlich die Qualität ihrer Arbeitsergebnisse verbessern. Vgl. D omsch, M . (1985), Q ualitätszirkel, 
S. 433 ff. 

123 Vgl. Remer, A., (1989), Organisationslehre, 3.164 
124 Senge, P. (1990), The Fifth Discipline. 
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ierlich ih re Ka pazität für die Gestaltung der eigenen Zukunft erweitert"125, während Pe
dell, Boydell und Bu rgoyne sie als "eine Organisation, die das Lernen sämtlicher Orga
nisationsmitglieder ermö glicht und die sich kontinuierlich selbst transformiert"126, be
zeichnen 

Eine Organisation besi tzt eine "Gesamtlernleistung"127, die sow ohl von den Ler nfähig
keiten ihrer Mitglieder als auch von den organisationalen Bed ingungen der Organisation 
abhängt. Eine Präzisierung des Begriffs "org anisationales Lernen" kann dadurch er
reicht werden, daß im Mittelpunkt der Betrachtung bewußte Lernanstrengungen stehen, 
die eine Organisation un ternimmt, um die Leistungsfähigkeit in der Auseinandersetzung 
mit internen und exte rnen Umw eltveränderungen zu ste igern.128 Dieser Lernbegriff m it 
der Zielorientierung der Umweltbewältigung lenkt das Interesse des organisationalen 
Lernens auf drei Ebenen:129 

• Auf der Ebene des Individuums kann organisationales Lernen durch Maßnahmen der 
betrieblichen und individuellen Weiterbildung erzeugt werden. 

• Lernpotentiale sind in Gruppen vorhanden, die somit die kleinste mikrosoziale Einheit 
des organisationalen Lerne ns bilden. Durch M aßnahmen zur Verbesserung der Pro
blemlösungsfähigkeit von Gruppen können Lernvorgänge freige setzt werden. Die 
Leistungsfähigkeit ist v on den Pote ntialen der Gruppenmitglieder, deren intragruppa-
len Ver flechtungen und deren Einordnung in die Struktur der Gesamtorganisation 
abhängig. Zusätzlich können durch die Gestaltung entsprechender Organisati
onsstrukturen, wie z. B. Lernstätten130, Lernerfolge gefördert werden. 

• Die Gesam torganisation bez. Makrostruktur bildet den Kern des organisationalen 
Lernens. Der organisationale Lernerfolg basiert auf der Verflechtung der individuellen 
und mikrosozialen Lernleistungen. 

Unternehmen mit eine m umfangreichen Au s- un d Wei terbildungsprogramm sind noch 
keine lernende Or ganisation. In di esem Zus ammenhang bedeutet Le rnen nicht all ein, 
Informationen aufzunehmen und zu ne uem Wissen zu v erarbeiten, sondern das Wissen 
einzuüben, dam it e s 'bewußt' praktiziert wi rd (tra ining-on-the-job). Ei n TQM -Konzept, 
das im w esentlichen auf kontinuierlichen Verbess erungen beruht, läßt sich ohne ein 
organisationales Lernen auf allen Ebenen der Organisation nicht verwirklichen. 

12s Senge, P. (1990), The FiRh Discipline, S. 10 
126 Pedell, Boydell, Burgoyne, (1989), Lernenden Unternehmen, S. 60 
127 Reber, G. (1992). Lernen, organisationales, S. 1240 
128 Reber, G. (1992), Lernen, organisationales, S. 1241 f. 
,2S Reber, G. (1992), Lernen, organisationales, S. 1244 ff. 
130 Vgl. Remer, A. (1989), Organisationslehre, S. 20 
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3.1.1.3 Widerstän de im Veränderungsprozeß 

Empirische Untersuchungen weisen darauf hin, daß Veränderungsprozesse vielfach am 
Widerstand der be troffenen Persone n scheitern131. Coch und French zeigen, daß er
heblich weniger Widerstände auftreten, wenn die Be troffenen am Veränderun gsprozeß 
beteiligt sind un d deren Partizipation in der Arbeits- und Führu ngskultur verankert ist.132 

Zu ei nem ähnlichen Erg ebnis gelangen K irsch und Börsi g. Sie zeigen auf, d aß 80 % 
aller angefangenen Reorganisationsprozesse bereits im Fr ühstadium der organisatori
schen Veränderung scheitern. Als Gründe für das Scheitern werden zum einen Du rch
setzungsprobleme der In itiatoren u nd e rklärter Widerstand der Betroffenen genannt. 133 

Beide empirischen Unt ersuchungen verd eutlichen, daß die Implementierung von Ver
änderungen ent scheidend vo n der A rt u nd Weise abhäng t, wie die Initia toren mi t den 
Widerständen der Betroffenen umgehen und diese kanalisieren. 

Widerstände sind auch in e rfolgreichen Organisationen anzutr effen, wo durc h lang an
haltende Erfolge eine star ke Verinneriichung von grundle genden Werten und Ann ah
men entstehen konnte. Es stellt sich für die Betroffenen oftmals die Frage, waru m man 
sich ändern mu ß, wenn m it d em bi sherigen De nken und Ve rhalten Erf olge erzielt wur
den.134 

Veränderungen setzen häufig individuelle und gruppenspezifische Ängste frei, wobei an 
erster Stelle zumeist die Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes steht, d a die Mitar
beiter die Veränderungen sehr oft mit einer Verknappung der Personalressourcen 
gleichsetzen.135 Die Personaleinsparungen betreffen nicht nur die Arbeitsplätze von un
gelernten Arbeitskräften, sondern auch qua lifizierte Tätig keiten, um den "Overhead" 
abzubauen. 

Auch die Neubewertung und -gestaltung von Stellen führen zu Widerständen, aus 
Angst, M acht un d Einfluß z u verl ieren, wen n bestehende Ordnun gsrahmen aufgelöst 
werden. Von vielen Betroffenen wird diese Situation als „Gewinner-Verlierer-
Strategie"136 interpretiert. 

Es liegt nahe, Widerstände durch die Beteiligung der Betroffenen am Veränderungspro
zeß zu vermeiden. In diesem Zusammenhang scheint Empowerment für Mitarbeiter und 

Vgl. Marr. R., Kötting, M. (1992), Implementierung, organisatorische, S. 831 ; vgl. Gabele, E. (1992), Reorganisation, 
Vgl. Coch, French, Zitiert in Schanz, vgl. Schanz, G. (1992), Partizipation, S. 1911 f. 
Vgl. Kirsch, Börsig, Zitiert in Gabele, vgl. Gabele E. (1992), Reorganisation, S. 2199 
Vgl. Krebsbach-Gnath, (1992), Wandel und Widerstand, S. 49 
Vgl. Krebsbach-Gnath, (1992), Wandel und Widerstand, S. 50 

'Vgl. Neuberger. O. (1993), Null-Fehler-Ziel. S. 28 
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Führungskräfte137 ein mögli ches Konzept zu sein. Wird das Konzept de s Empower-
ments kritisch betrachtet, so erkennt Neubergerfolgende Schwächen:138 

• Oftmals wird Emp owerment als Ps eudopartizipation verstanden, sofern es im Unte r
nehmen nicht institutionalisiert wurde. 

• Empowerment w ird von den Vorg esetzten zwa r anerkannt, aber gleichermaßen als 
Steuerungsmedium zwischen Vertrauen und Macht ausgenützt. 

• Empowerment wird durch klar quantifizierte, terminierte und detaillierte Vorgaben von 
Seiten der Vorgesetzten konterkariert. 

• Empowerment w ird für die Umsetzung schla nker Org anisationsstrukturen benötigt, 
jedoch sind in diesem Kontext die Mitarbeiter nicht bereit, sich selbst ihre Arbeitsplät
ze wegzurationalisieren. 

3.1.2 Abgrenzung des Begriffs Empowerment 

Empowerment im Sinne von Befugnisrecht und Partizipation139 ist der Stellhebel für eine 
sinnvoll erlebte Auseinandersetzung mit der Aufgabe. Eccles definiert Empowerment als 
"process of encouraging employees -including managers- to utilize their skills and expe-
rience more by g iving them the power to use more judge ment and discr etion in th eir 
work"140. Bowen u nd Lawler141 differenzieren drei Kategorien von Empowerment: 

• Suggestion Involvement 
Bei der ersten Ka tegorie geht es um ein bl oßes Vorschlagsrecht. Di e Mitarbeiter lie
fern Verbesserungsvorschläge, das Management bestimmt jedoch deren Umsetzung. 
In diesem Zusammenhang wird K aizen als Beispiel genannt, wo 'bottom-up-orientiert' 
kontinuierlich nach Verbes serungen gesucht wird, das Manag ement tr ifft jed och die 
notwendigen Entscheidungen. 

• Job Involvement 
Die zweite Kategorie gibt den Mitarbeitern ein eingeschränktes Recht auf Autonomie, 
wie sie ihre Arbeit verrichten, aber kein umfassendes Entscheidungsrecht, was sie zu 
tun haben. Dieses Recht wird gerne Teams (teilautonome Arbeitsgruppen) zugestan
den, um ih nen den notwendigen G rad an A utonomie zu geben, die sie fü r die Ver
besserung ihrer operativen Ak tivitäten benö tigen. Strate gische Aufgaben sind darin 
nicht enthalten. 

137 Vgl. Wildenmann, B. (1994), Professionelles Führen. 
138 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 23 ff. 
139 Vgl. Neuberger, O. (1993), Mikropolitik, S. 23 f. 
140 Eccles, T. (1993), Deceptive Allure of Empowerment, S. 13 
U1 Vgl. Bowen, E., Lawler, E.E.III, (1992), The Empowerment of Service Workers. S. 31 
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• High Involvement 
Die dritte Ka tegorie gesteht den M itarbeitern ein uneinge schränktes Recht auf Auto
nomie zu. Die Mitarbeiter pa rtizipieren an Entsch eidungsprozessen, die sow ohl stra
tegischer als auch operativer Natur sind. Voraussetzungen dafür sind ein hohes M aß 
an Eige nverantwortung und Sel bstorganisation, offene K ommunikation und Inf orma
tion. Dieser Partizipationsansatz ist die Grundlage von Self-managing Teams. 

In d ieser Arbeit wird Empowerment in A nlehnung an Bowen und Lawler142 folgend er
maßen definiert: 

Empowerment ist eine Verbindung aus Befugnisrechten und Par tizipation. Die Befugnis-
rechte in F orm v on Pr oblem- bzw. Vera ntwortungsbesitzrechten zeigen sich darin, daß 
entweder der einzelne an seinem Arbeitsplatz oder eine ganze Gruppe Befugnisse und 
Interessen, die sowohl von operativer als auch strategischer Bedeutung sind, eigenver
antwortlich artikuliert, ver schiedene Handlungsalternativen entwickelt und op timale Ent
scheidungen für Maß nahmen trifft und um setzt. Unter Partizipation wird die T eilnahme 
von Führungskräften und Mitarbeitern in For m einer aktiven Beteiligung und Mi tent
scheidung am Veränderungsprozeß verstanden. 

3.1.3 Empirische Belege für den Zusammenhang zwischen Empowerment und 
Leistung 

Empowerment soll dem Mi tarbeiter ermöglichen, seine eigenen Bed ürfnisse und Int er
essen zu artikulieren, die ein autonomes Verhalten begründen können. 

In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, daß Empowerment bei den Mi tarbei
tern zu mehr Leistung führt, weil sie mehr Handlungsspielräume und Pa rtizipationsmög
lichkeiten erhalten. Damit ist die Arbeitstätigkeit durch bestimmte Freiräume geprägt, die 
wiederum eine unerläßliche Voraussetzung für eine eigenständige Zielstrukturierung 
des Mitarbeiters sind.' 43 Für den einzelnen Mitarbeiter oder ein Team bedeutet dies, 
daß sie durch Festlegen von Zie len selbststeuernd Ein fluß auf ihr e Arbeit nehmen kön
nen. 

Six un d Kleinbeck ven weisen auf nahezu 100 Untersu chungen, die belegen, daß mit 
steigender Motivation auch die Leis tung der Organ isationsmitglieder zunimmt.144 Moti
vationale Grundlage für die Leistungssteigerung sind Zi ele. Daraus ka nn ge folgert wer
den: "Je höher die Leistungsziele angesetzt werden, desto höher f ällt die unter der An-

u2 Vgl. Bowen, E.. Lawler, E.E.III, (1992), The Empowerment of Service Workers, s. 31 
143 Vgl. Hacker, W. (1986), Arbeitspsychologie, 104 f. 
144 Vgl. Six, B., Kleinbeck, U., (1989), Arbeitsmotivation, S. 350 
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leitung dieser Ziele erbrachte Leistung aus."145 Locke146 zeigt, daß Leistung eine lineare 
Funktion der Aufgabenschwierigkeit ist, un d stellt keine Abnahme der Leistung und der 
Motivation fest, wenn die Aufgabenschwierigkeit zunimmt. Locke formuliert daraus seine 
Zielsetzungstheorie147 unter der zentralen Annahme, daß konkret operationalisierte und 
erreichbare Ziele zu Leistungen stimulieren, wenn sie herausfordernd sind und wenn die 
betroffenen Personen ein Feedb ack zu der von ihnen erbrachten Le istung erhalten. Es 
lassen sich damit vier Kernsätze verbinden:148 

• Ziele prägen menschliches Verhalten. 
• Je anspruchsvoller ein erreichbares Ziel ist, desto höher ist das Leistungsniveau. 
• Spezifische Ziele führen zu stärkeren Bemühungen als vage formulierte. 
• Anreize beeinflussen das Arbeitsverhalten nicht entscheidend, sondern eher Ziele. 
Wesentliche Voraussetzungen für die M otivationswirkung sind die Akz eptanz und die 
Identifizierung des Mitarbeiters m it den Zie len s owie das Feedback über die Z ielerrei
chung.149 

Die Übe rtragung vo n Hand lungsspielräumen und B efugnisrechten begrün den ein auto
nomes Mit arbeiterverhalten, das wiederum ein typi sches intrinsisches Arbeitsmotiv ist. 
Als »intrinsisch« mot iviert wi rd ein Verhalten bezeichnet, da s Selbstzweck-Charakter 
hat. Entsprechend wird eine Handlung als »intrinsisch« bezeichnet, wenn deren Vollzug 
lustvoll ist.150 Typische intrinsische Arbeitsmotive sind nach Rüttinger, v. Rosenstiel und 
Molt151: Bed ürfnis nach Tät igkeit, Kontaktbedürfnis, Leis tungsmotivation, Machtbedürf
nis, Bedürfnis nach Sinngebung und Selbstverwirklichung. 

Herzberg, Mau sner und Sny derman haben au f der Grun dlage von emp irischen Unter
suchungen zur Arbeitszufriedenheit heraus gefunden, daß sog. Motivatoren leistungs-
motivierende W irkungen haben. Motivatoren sind : Leistung und deren Anerk ennung, 
Arbeitsinhalt, Vera ntwortung bei der Ar beit, A ufstiegsperspektive, geistige s Wachstum 
und Entwicklungschancen.152 

U5 Six. B., Kleinbeck, U„ (1989), Aibeitsmotivation, S. 350 
146 Vgl. Locke, E. A. (1968), Towards a theory of task motivation and incentives, S. 163ff. 
147 Vgl. Locke, E. A., Latham, G. P. (1984), Goal setting. 
148 Vgl. Lühker, M., Vaanholt, S. (1994), Motivation, S. 232 
149 Vgl. Six, B., Kleinbeck, U„ (1989), Arbeitsmotivation, S- 351 
150 Vgl. Gebert, D., v. Rosenstiel, L, (1992), Organisationspsychologie, S. 52 
151 Vgl. Rüttinger, B„ v. Rosenstiel, L, Molt, W., (1974), Motivation, S. 84 
152 Vgl. Rosenstiel. L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 220 
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Die Entwicklung dieser Motivatoren hat als Voraussetzung die Gestaltung der folgenden 
Dimensionen zu einer motivierenden Arbeitssituation:153 

• Autonomie (Selbst- und Mitbestimmung, Entscheidungsfreiheit) 
• Komplexität und Lernchancen (Qualifizierungsangebote) 
• Variabilität und Aktivität (Reichhaltigkeit der Tätigkeit) 
• Kooperationserfordernisse und soziale Unterstützung 
• Kommunikationsmöglichkeiten (informelle Beziehungen) 
• Ganzheitlichkeit und Sinnhaftigkeit (Transparenz) 
Die TQM-Philosophie fördert durch Emp owerment u. a. m. die En twicklung dieser Di 
mensionen, die die Organisationsmitglieder intrinsisch motivieren können. 

Ein weiteres Me rkmal von Empowerment ist Partizipation. Eine der umfangreichsten 
Untersuchungen zur Partizipation stammt vo n Morse und Reimer. Sie beobachteten 
anhand der Einführung eines hierarchischen und eines autonomen Programmes die 
Veränderungen, die bei den Betroffenen stattfanden. 

Im hierarchischen Prog ramm wurden alle Anweisungen streng T op-down vermittelt und 
deren Ausführung eng kontrolliert, dagegen waren beim Auto nomieprogramm Grup
penentscheidungen zugelassen und d ie höheren Ebenen delegierten Rechte , Pflichten 
und Ve rantwortung an ihre Mit arbeiter. Folg ende Tabelle faßt die Ergebnisse zusam
men, die wä hrend der ersten zwei Jahre des Veränderun gsprozesses von Morse und 
Reimer beobachtet wurden:154 

Veränderungen Autonomie-
Programm 

Hierarchisches 
Programm 

Größere Bereitschaft, den Standpunkt anderer zu sehen; mehr 
Freundlichkeit 

28% 0% 

mehr und bessere Zusammenarbeit 25% 0% 
mehr Spannung, Nervosität und Streit; weniger Freundlichkeit 16% 35% 
Mehr Unzufriedenheit und Reibung; schlechtere Zusammenar
beit 

31 % 65% 

100% 100 % 

Tabelle 2: Unterschiede in den Veränderungen 

153 Vgl. Rosenstiel, L., v. (1991), Motivation von Mitarbeitern, S. 162 
154 Vgl. Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 278 
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Beim Autonomieprogramm veränderten sich vor allem die Einstellungen der Mitarbeiter, 
die sich in ei ner Verbesserung im Um gang mit einander und der Zusa mmenarbeit be
merkbar machte n. Ei n gewisses Maß an Spann ung, Reibu ngsverlusten und Unzu frie
denheit erzeugten jedoch beide Programme. 
Beide Veränderungsprogramme führten zu einer erheb lichen Leistungssteigerung. Es 
hat sich nach zwe i Jahren gezeigt, daß die Leis tungssteigerung beim hiera rchischen 
Programm um 25 % u nd bei m autonomen um 20 % sti eg. Dies beruht vermutlich dar
auf, daß unterschiedliche Mot ivationen vorh anden waren. Beim Auto nomieprogramm 
wurden Zie le gemeinsam festgelegt, was lä ngerfristig den größer en Leistun gszuwachs 
verspricht, da Kontrollfunktionen wegfallen, die Zusam menarbeit sowie der Umgang 
miteinander besser sind und la ngfristig Fru stration un d Ängste durch die Erfahrung m it 
Freiheitsgraden abgebaut werden können. Kurz- und m ittelfristig sind die Leistu ngszu
wächse beim hi erarchischen Prog ramm höh er, weil Be fehl un d Ko ntrolle schneller rea
lisierbar sind und ni cht die En twicklung einer entsprechenden Unter nehmenskultur vor
aussetzen. 
Zusammengefaßt besteht die Vermutung, daß Emp owerment zu einer hö heren organi
satorischen Eff ektivität bei den Organisationsmitgliedern und damit zu mehr Leistu ng 
führt aufgrund der Übe rtragung von Befu gnisrechten, Hand lungsspielräumen und Parti
zipationsmöglichkeiten. 

3.1.4 Voraussetzungen für Empowerment 
3.1.4.1 Verhaltensbezogene Voraussetzungen 

Verhaltensbezogene Vorau ssetzungen des Empowerment sin d die Leist ungsfähigkeit 
und Leistungsbereitschaft einer Person sowie deren fachliche, methodische und soziale 
Kompetenzen: 

• Leistungsfähigkeit 
Als Leis tungsfähigkeit werd en die individuellen Eigenschaften eines Mensch en be
zeichnet, die für den Vollzug von Arbeitsprozessen re levant sind. In der Literatur wird 
zwischen physischer und psychischer Leistungsfähigkeit untersc hieden. Die physi 
sche. die hie r nicht näher beschri eben w ird, er gibt sich aus Muskulatur, Energetik, 
Kreislaufsystem, A lter un d Geschle cht. D ie psyc hische Leis tungsfähigkeit wird weit 
gehend durch Qualifikation (erworbenes Wissen durch Aus- und Weiterbildung), Fer
tigkeiten un d Er fahrung besti mmt. Die Qualifikation wird als Fa chkompetenz bezeich
net und umfa ßt das fachlic he "Breiten- und Tie fenwissen ebenso wie die fac hliche 
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Erfahrung."155 Metho den- und S ozialkompetenz können als Fertigkeiten zusammen
gefaßt werden.156 Die soziale Kompetenz bes timmt das Verhalten von Team-, Ko m
munikations- und Inform ationsprozessen vo n untersc hiedlicher sozialer Struktur, die 
durch die Bereitschaft und Fähigkeit zur Kooperation und Konfliktbewältigung geprägt 
ist.157 Die M ethodenkompetenz umfaßt die Beherrschung von Techniken und Me tho
den zur systematischen Vorgehensweise be i der Problemidentifikation und -lösung 
im Ra hmen eines Arbe itsauftrages. Hierzu zählen ferner Ler ntechniken zum Erw erb 
neuen Wissens.158 Für die Entwicklung von Empo werment ist die Erweiterung der 
Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz notwendig. 

• Leistungsbereitschaft 
Unter psychischer Lei stungsbereitschaft versteht man den W illen zu m Hande ln. Sie 
wird inso fern in de n neueren Motivationstheorien auch als aufgabenbezogene Le i
stungsmotivation oder Handlungsbereitschaft (Antriebsregulation nach Hacker)159 

bezeichnet. Di e Hand lungsbereitschaft w ird durc h die indi viduelle Mo tivstruktur ge
prägt, dabei is t die Ber eitschaft zum Ha ndeln noc h nich t zielgerichtet. Hacker160 un
terscheidet eine äußere und eine inner e Han dlung. Er bezi eht sich in seiner Hand -
lungsregulationstheorie auf den Ab lauf der inne ren Hand lung, wob ei er zwei Art en 
von psychischen Regulationsvorgängen unterscheidet: 

- Vorgänge der Antriebsregulation, die bestimmen, ob gehandelt wird, 
- Vorgänge der Ausführungsregulation, die bestimmen, wie gehandelt wird.161 

Hacker geht davon aus, daß M otive 'operative Abbildsysteme' aktivieren, die sich der 
Mensch im La ufe eines Lebens aufgrund seiner W ahrnehmungs- und Infor mations
verarbeitungskapazität aneignet. Die operativen Abbilder ermöglichen eine zielgerich
tete Regulation des Verhaltens, um das Z iel und sch ließlich eine Bed ürfnisbefriedi
gung zu erreichen. Die dabei gewonnenen Erfahrungen können eine Modifikation der 
operativen Abb ilder erwirken. Fragt m an all gemein nach den Vorau ssetzungen, von 
denen die Güte der Handlungsregulation, gemessen an dem resulti erenden Hand 
lungsergebnis abhängt, so sind es zum einen die Var iablen Wis sen und Können, 
zum anderen die m otivationalen E inflüsse, das Wollen.162 Ferner ist die Situation be-

185 Arnstadt, U. (1994), Determinanten der betrieblichen Akzeptanz, S. 101 
159 Vgl. Arnstadt, U. (1994), Determinanten der betrieblichen Akzeptanz, S. 101 
157 Vgl. Langosch, L. (1993), Weiterbildung, S. 24; vgl. Meiser, M., Wagner, D., Zander, E. (1991), Personal und neue Technologi

en, S. 109; vgl. Damm, v. H. W. (1987), Arbeitsorganisation und Berufsqualifikation, S. 21 
158 Anstadt, U. (1994), Determinanten der betrieblichen Akzeptanz, S. 101 
159 Vgl. Hacker, W. (1986), Arbeitspsychologie, S. 61 
160 D ie Handlungstheorie von Hacker setzt sich zunehmend in der Organisationspsychologie durch. Vgl. Rosenstiel, v .L. (1992), 

.Grundlagen, S. 57 
181 Vgl. Broganz, Landau (1991), Arbeitswissenschaft, S. 173 
162 Vgl. Gebert, D., v. Rosenstiel, L. (1992), Organisationspsychologie, S. 64 
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deutsam. Insofern kann die Güte des Handlungsergebnisses als eine Funktion der 
Motivation, der Fähigkeiten und der situativen Bedingungen betrachtet werden. 

3.1.4.2 Organisationale Voraussetzungen 

• Handlungsspielräume 
Um Handl ungskompetenz zu erwerben, werden Freiheitsgrade für die individuelle 
Ausführung vo n Arbe itstätigkeiten notw endig. Die se Freihe itsgrade der Arbei tstätig
keit werd en nach Hacker auch als Handlungsspielräume bezeic hnet. Sie sind eine 
unerläßliche Voraussetzung für eine eigen ständige Ziel- und Mot ivstrukturierung.163 

Damit ist die A rbeitstätigkeit durch best immte Freiheitsgrade geprägt, deren Grund
gesamtheit den Handlungsspielraum bildet. 

Dieser setzt sich nach Ulich164 aus dem (horizontalen) Tätigkeits- und dem 
(vertikalen) Entsc heidungs- und Kontrollspielraum z usammen. Alioth165 ergänzt die
se, um ein en Interaktionsspielraum. Jeder Spielraum kan n mit einem unters chiedli
chen Freih eitsgrad für Mi tarbeiter und Führ ungskräfte ausgestattet sein, die in per
manenter Wechselwirkung zueina nder stehen. Be im Em powerment werden alle an
gesprochenen Spielräume (Tä tigkeits-, Entsch eidungs- un d Kontrollspielraum, Inte r
aktionsspielraum) ak tiviert. Voraus setzungen daf ür ist ei n hohes Ma ß an Eigenver
antwortung, offener Kommunikation und Inf ormation, mit dem der einzelne oder eine 
Gruppe ausgestattet sein muß. Innerhalb von TQM-Konzepten werden teamorientier
ten Organ isationsstrukturen durc h Entscheidungsdezentralisation größere Befugn is
se eingeräumt. Für das Team bedeutet dies, durch Festlegen vo n Zie len selbststeu
ernd Einf luß nehm en zu können. In diesem Zus ammenhang werde n als geeignete 
Teamstruktur 'Self-m anaging Teams' gesehen.166 Das Team entscheidet eigenver
antwortlich, wie und durch wen das Ziel erreicht werden soll. 

Für Em powerment ist die Gewä hrung von Han dlungsspielräumen notwe ndig, denn 
qua Definition von Empowerment müssen Befugnisse übertragen werden. 

• Institutionalisierung von Empowerment 
Eine Übertragung vo n Handlungsspielräumen auf den einzelnen bzw. eine Gruppe 
muß legitimiert sein. Übertragene Befugnisrechte können nicht der Willkür der Vorge
setzten unterliegen, die je nach Situ ation, Lage der Dinge oder Laun e akzeptieren 

163 Vgl. Hacker, W. (1986), Arbeitspsychologie, 104 f. 
1M Vgl. Ulich, E. (1972), Arbeitswechsel, 268 ff. 
165 Vgl. Alioth (1982), Gruppe als Kern der Organisation, S. 120 
166 Vgl. Lawler, E.E.III, Mohrmann, S.A., Ledford, jr., G. E. (1992), Employee Involvement, S. 28 
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oder ver werfen können, was der einzelne oder die Gruppe entscheidet. 157 Darum 
müssen die Handlungsspielräume für alle Mitarbeiter gleichermaßen gültig, nachv oll
ziehbar und quasi beim Vorgesetzten "einklagbar" sein. 

• Ausstattung mit Ressourcen 
Empowerment setzt voraus, daß jeder einze lne bzw . eine Gruppe von Betro ffenen 
handlungsfähig is t. Die H andlungsfähigkeit wird dur ch die Aus stattung und den Zu
gang zu Ressourcen bestimmt, die von der Unternehmensleitung und den Vorgesetz
ten zur Verfügung gestellt werden müssen. 

• Information 
Mitarbeiter, die weder über Entwicklungen, Ziele, Maßnahmen noch Hintergründe 
informiert sind, werden weder an einem V eränderungsprozeß interessiert sein noch 
von sich aus Veränderungen ini tiieren. In diesem Zusammenhang erfordert das Pro
zeßmanagement, daß die M itarbeiter und Füh rungskräfte umfas send inf ormiert wer
den. Diese Informationen beziehen sich zum einen auf unternehmensweite Daten der 
Geschäftsentwicklung wie auch au f qual itäts- und prozeßbez ogene Daten, z. B. Re
klamationen von Kunden. Ebenso notwendig i st die direkte Rückmeldung von Vorge
setzten wie auch die von int ernen Kun den und Lieferanten. In formationen bereit zu 
haben, diese allen B eteiligten zur V erfügung zu ste llen, ist Ke rn eines umfass enden 
Informations- und Kommunikationsmanagements. 

Wenn Mitarbeiter an der Erarbeitung von Maßnahmen be teiligt werden, müssen Rea
lisierungsergebnisse aufgezeigt werden. Wenn die Information durch den Vorge setz
ten geschieht, so kann bei de n Mitarbeitern am ehesten Bet roffenheit und Interesse 
geweckt sowie die Gemeinsamkeit der Aufgabe betont werden168. Di e Info rmationen 
müssen aktuell, interessant und kundenorientiert aufbereitet sein. 

Komplexe EDV-Listen, die fü r eine unm ittelbare Nut zung du rch den Mita rbeiter erst 
einmal auf höher er Ebene zur Analyse aufbereitet werden müssen, liefern zwar voll
ständige Informationen, sind jedoch viel zu aufwendig und zu umfangreich für eine di
rekte Nutzung. Entsprechend langsam funktioniert die Informationsweitergabe, da zu 
lange un d zu komp lexe Feedb ack-Schleifen gedr eht werden. Somit ist es e ine not
wendige Voraussetzung und eine wichtige Aufgabe der Führungskraft, Informationen 
in v erständlicher Form an den einze lnen Betroffenen oder das Team weiterzugeben, 
wenn sie auf Probleme zuverlässig und zeitgemäß reagieren sollen. 

187 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 25 
168 Vgl. Haug, N., Martens, B, Pudeg, R. (1993), Prozeßoptimierung durch Mitarbeiterbeteiligung, S. 152 
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' 3.1.5 Zusammenfassung 

Empowerment ist die konseque nte und d urch den einze lnen Vorgesetzten unwiderruf-
bare Delegation vo n Ver antwortung un d Befu gnisrechten auf einen Mi tarbeiter bzw. ei
ne Gruppe. Dies gelingt nur , wenn die dargestellten verha ltensbezogenen und organi
sationalen Voraussetzungen erfüllt werden. Gegen Empowerment könnte das Argument 
der Handlungsunfähigkeit angeführt werden169. Dagegen spr icht für E mpowerment die 
erleichterte Akzeptanzsicherung sowie d ie Nu tzung des gesamten Problem lösungspo-
tentiales der Mitarbeiter und des Know-how bottom-up-orientiert170. 

Wie von Rosen stiel seinen Ansat z formulierte, müssen zur E ntfaltung der Leist ung die 
situativen Ermöglichungsbedingungen unter Eins chluß vo n Normen und Regelungen 
berücksichtigt werden, das heißt die Lei stung der Mi tarbeiter kann sic h nur unter be
stimmten Rahmen bedingungen ent falten, wenn folgende Formel: "Leistung = f (Fer tig
keit X Motivation X situative Ermöglichungsbedingungen)"171 zugrundegelegt wird. 

Werden die verhaltensb ezogenen und organisationalen Voraussetzungen für Empo
werment erfüllt, ist anzun ehmen, daß ein Z usammenhang zwischen Leis tung und Em 
powerment besteht aufgrund der Übertragung von Befugnisrechten, Handlungsspiel
räumen und Partizipationsmöglichkeiten. 

Untersucht wird in diesem Zusammenhang, ob ein eigenverantwortliches, selbständiges 
Handeln der M itarbeiter unter Ber ücksichtigung der org anisationalen Bedin gungen wie 
ausreichende Handlungsspielräume und I nformation zu mehr Leistung führt. 

3.2 Personalentwicklung und Anerkennung im TQM 

3.2.1 Notwendigkeit von Personalentwicklung und betriebliche Gestaltung der 
Anreizsysteme 

Wenn TQM als ganzheitliche und unternehmensweite Strategie verstanden wird, bedeu
tet dies zugleich, daß die Personalentwicklung und die Gestaltung der betrieblichen An
reizsysteme Konzepte enthalten muß, die d ie Ums etzung der TQM-Philosophie strate
giekonform unter stützen. Dazu ist eine ver trauensstiftende und inte grative Personalar
beit notwendig, die "die Interessen von Un ternehmensführung un d Fachbe reichen, von 
Personalführung und Mitarbeitern, von Organisationseinheiten und Einzelpersonen 
kommuniziert und in Richtung auf den Unternehmenserfolg kanalisiert."172 

169 Vgl. McGrath jr. R. (1994), Organizationally Induced Helplessness, S. 89 
170 Vgl. Marr, R., Kötting, M. (1992), Implementierung, organisatorische, S. 834 
171 Rosenstiel, v. L. (1992), Grundlagen, S. 365 
172 Bühner, R., (1994), Personalmanagement, S. 422 
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Obwohl diese No twendigkeit173 erkannt wurde, läßt sich fe ststellen, daß in den verf üg
baren Konzepten zur Unternehmens- und auch zur Personalentwicklung für eine derar
tige Integration bi slang wenig un ternommen wurde.174 Die Schwierigkeit liegt in g rund
legenden Unter schieden im Ansatz175. So w ill die Per sonalentwicklung die ind ividuelle 
Entwicklung eines Mitarbeiters bzw . einer Füh rungskraft förder n, dagegen liegen der 
Unternehmensentwicklung zumeist strukturelle bzw. prozeßorientierte Zielsetzungen 
zugrunde.176 

TQM fordert vom Person almanagement einen Wandel im Rollenverständnis vom admi
nistrativen zum untern ehmerischen Den ken und Hand eln.177 Damit w ird die Dienstlei
stungskomponente der Personalarbeit betont.178 Insbesondere kann die U msetzung der 
TQM-Philosophie ohne ein systematisches Ausrichten der Person alarbeit auf die inter
nen Kun denbedürfnisse nic ht gelingen. Obwohl erkannt wurde, daß dazu Motivations
und Lernprozesse179 notwendig sind, werden Qualifizierungsmaßnahmen entweder 
vorwiegend auf die au sführende Ebene be schränkt, wie z. B. be im "Shop Floor Mana
gement"180, oder sie werden auf Führungskräfte begrenzt.181 

Eine derart einseitige Ausrichtung führt jedoch nicht dazu, eine qualitative Verbesserung 
des gesamten Probl emlösungspotentiales der M itarbeiter zu ersc hließen. Dazu beda rf 
es eines flächendeckenden und integrativen Ansatzes der Personalentwicklung und der 
Gestaltung der betrieblichen Anreizsysteme. 

3.2.2 Begriff der Personalentwicklung 

Die Personalentwicklung (PE) wurde Anfang der siebziger Jahre im deutschsprachigen 
Raum als Maßnahme zur Anpassung der Mitarbeiterqualifikation an veränderte Arbeits
anforderungen ein geführt. Da bei red uzierte sich die Pers onalentwicklung noch auf die 
Führungskräfteentwicklung im Sinne des »Management Development«.182 

173 Vgl. Seghezzi, H. D„ Bleicher, K „ Integriertes Qualitätsmanagement, S. 675; vgl. Pümpin, C„ Prange, J., (1991), Management 
der Unternehmensentwicklung; vgl. Satteiberger, Th., (1993), lernende Organisation, S. 13; Vgl. Bühner, R„ (1994), Personal
management. S. 422 

1,4 Vgl. Klimecki, R„ Probst, G. J. B. (1992), Personal- und Unternehmensentwicklung, S. 7 
175 Vgl. Staudt, E. (1993), Schwachstellen der betrieblichen Weiterbildung, S. 144 
176 Vgl. Klimecki, R„ Probst, G.J.B., (1992), Personal- und Unternehmensentwicklung, S. 7 
177 V gl. B ühner, R„ (1991), N euausrichtung der Personalorganisation, S. 443; vgl. Wunderer, R ., (1995), TQM fordert P ersonal-

management, S-1040 
178 Vgl. Wunderer, R. (1995), TQM fordert Personalmanagement, S. 1042; vgl. o.V, (1996), Neue Qualitäten, S. 18 
179 Vgl Wunderer, R. (1995), TQM fordert Personalmanagement, S. 1042 
1fl0 Vgl. Suzaki, I. (1994), Shop Floor Management. 
161 Vgl. Bäuerie, Th., Schmidt, A., Zink, K. J. (1995), Qual'rtätswissen breit umsetzen, S. 1269 
182 Vgl. Bühner, R., (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 64 
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Eine detailliertere Definition lief ert Tho m: "D ie Pers onalentwicklung (PE) umfaßt alle 
bildungs- und stellenbezogenen Maßnahmen (Ausbildung, Weiterbildung, Verwen
dungsplanung und -Steuerung, Aufstiegsplanung und - Steuerung, Stellvertreterregelun
gen etc.), die zur Qu alifizierung der Mitarbeiter und Führungskräfte dienen und sich 
stützen auf Inf ormationen über Pe rsonen (Eignungs- und F ähigkeitsprofile, Leistu ngen, 
Potential etc.), Organisationseinheiten (Anforder-ungsprofile) und relevante Märkte 
(Bildungs- und Arbeitsmärkte)."183 Zahlreiche Definitionen v on PE v erstehen sich einer
seits unternehmensorientiert184, andererseits stellen sie die Bedü rfnissse des Mit arbei
ters in den Vordergrund. 
Heute wi rd de r Begriff der PE weite r gefaßt.185 Von Ros enstiel definiert PE als "Lehr-
/Lernprozesse, die von Org anisationen systematisch geplant und durchgeführt werden, 
um die berufliche Qualifikation ihr er Mitglieder zu erhalten, zu er weitern und zu verbes
sern."186 Neuberger ve rtritt die A uffassung, "PE ist die U mformung des unter Verw er
tungsabsichten zusammengefaßten Arbeitsvermögens"187. 

Der Begriff Arbeitsvermögen bezieht sich auf die bereits vorhandene Potenz (Kraft) und 
auf die Po tentialität (Möglichkeit), die als latente Größen aufzufassen sind un d die akt i
viert und aktualisiert werden müssen, um ihre Wirksamkeit zu e ntfalten. Der Begriff Ar 
beitsvermögen beschränkt sich ni cht auf einzelne Mitarbeiter oder Führungskräfte, son
dern auf das, was eine Perso n, die m it anderen Personen nach vor gegebenen Rege ln 
und Zielsetzungen zusammenarbeitet, leisten kann.188 

Diese weite Begriffsdefinition vo n PE hat den V orteil, daß Ver änderungen, die mit der 
Einführung eines TQ M-Konzeptes einhergehen, erfaßt werden kön nen, wie z. B. Coa
ching-Konzepte oder Vorgesetztenbeurteilungen.189 

Für diese Arbeit wird die Begriffsdefinition von PE, wie sie von Neub erger definiert wird, 
zugrundegelegt: 

"PE ist die Umfo rmung des unter Verwertungsabsichten zusamme ngefaßten Arbeits
vermögens"190. 

183 Thom, N. (1992), Personalentwicklung, S. 1676 f. 
Vgl. Conradi, W, (1993), Personalentwicklung, S. 3., Vgl. Hinterhuber, H., (1980), Personalentwicklung, S. 1864, 
Vgl. Bühner, R„ (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 54 

'ffi Vgl. Neuberger, O. (1994), Personalentwicklung, S. 6 
186 Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 331 
187 Neuberger, O. (1994), Personalentwicklung, S. 3 
188 Vgl. Neubörger, O. (1994), Personalentwicklung, S. 3 f. 
189 Vgl. Neuberger, O. (1994), Personalentwicklung, S. 39 
180 Neuberger, 0. (1994), Personalentwicklung, S. 3 
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3.2.3 Empirische Belege für die Wirksamkeit von Anreizen 

Bei einem umfassen den Qualitätsmanagement wie TQ M wi rd das Engagement aller 
beteiligten Mitarbeiter und Führungskräfte benötigt, um u. a. Fehle r frühzeitig erkennen 
und nac hhaltig bese itigen zu können, um auf Kundenanforderungen flexibel reagier en 
zu können. Dies läßt sich nur re alisieren mit Organisationsmitgliedern, die motiviert sind 
und unternehmerisch denken und handeln können. Mit der Einführung eines TQM-
Prozesses stellen sich die bet roffenen Mita rbeiter die Frage, ob ein der artiges Engage
ment lohnenswert ist.191 

Bezogen auf den einzelne n Mitarbeiter bedeutet dies, daß sein Engagement vo n der 
Organisation durc h Anerke nnung, Quali fizierungs- und Aufstiegsmöglichkeiten bel ohnt 
wird. In diesem Zusammenhang besteht die Verm utung, daß umfassende Maßnahmen 
der Personalentwicklung un d eine entsprechende Ausgestal tung der Bel ohnungssyste
me zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern führen. 
Derartige Annahmen gingen in die sog. Equity-Theorie192 oder Gleic hgewichtstheorie 
von Adams ein. Diese r Ansatz geht vom Prinz ip aus : "So gerecht wie mög lich!". A m 
häufigsten wurde die Wirksamkeit von Belohnungssystemen empirisch untersucht. 
Adams nahm an, daß die Mit arbeiter Gerechtigkeit anstreben. Das bede utet, fühlt man 
sich unterbelohnt, so erwächst daraus das Gefühl der Ben achteiligung, wird man dage 
gen für seinen Einsat z zu hoch belo hnt, so führt das zu einem schlechten Gewissen. 
Beide wahrgenommenen Situationen moti vieren, denn sie haben zum Zi el, ein ausge
glichenes Verhältnis wiederherzustellen. 
In einer Vielzahl von Felde xperimenten konnte Adams belegen, daß das Verhältnis zwi
schen wahrgenommener Bezahl ung und Einsatz des Organisationsmitgliedes dessen 
Leistungsverhalten determ iniert.193 Es zeigte sich hypothesengemäß, daß das Gefühl 
der Überbezahlung unter der Bed ingung des Stücklohnes zu höh erer Qualität der Lei
stung bei geringerer Quantität führte und der Zeitlohn dagegen zu höher er Quanti tät 
und/oder Qualität der Leistung, je nac hdem, was einfacher zu realisieren war. Dagegen 
führte das Gefühl der Unterbezahlung bei Stüc klohn zu einer geringeren Qu alität der 
Leistung be i höherer Q uantität und bei Ze itlohn zu einer ge ringeren Quantität und/od er 
Qualität der Leistung je n achdem, was leichter zu realisieren ist.194 

191 Workshop zur Einführung von TQM am 23. Juni 1993 bei der Mercedes-Benz AG. 
192 D ie sog. E quity-Theorie von Adams baut a uf d em Modell d es A ustausches v on Homans u nd der Theorie der k ognitiven 

Dissonanz nach Festinger auf. Vgl. Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 226 
133 O bwohl die Theorie von Adams empirisch belegt werden konnte, w ird Adams dahingehend kritisiert, daß das Modell k einen 

eindeutigen Bezug herstellt auf welche Weise bei den Person das Unbehagen über die ungerechte Behandlung erfolgt V gl. 
Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 227 

194 Vgl. Rosenstiel, v. L. (1992), Grundlagen, S. 390 
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Weitere empirische Belege fü r die Wi rksamkeit der motivationalen Ausges taltung von 
Belohnungssystemen lief ern Loc ke et. al. Sie zogen aus den Ergebn issen einer Reihe 
von Feldstudien zwei Schlußfolgerungen:195 

• Finanzielle Belohnungen wirken an sich motivationssteigernd. 
• Das Motivationspotential finanzieller Be lohnungen erreicht sein Max imum i n Kom bi

nation mit Zielsetzungen. 
Geld als Belohnung fü r Leistung einzuse tzen, entfa ltet seine Wirkung durc h die Stär
kung der Ziel bindung, durch die dann zie lorientierte Ha ndlungen über ein en längeren 
Zeitraum hinweg aufrechterhalten werden können. 

3.2.4 Verhaltensbezogene Voraussetzungen 
3.2.4.1 Qualitätsfördernde Qualifikation und Weiterbildung 

Der Zwang zu einer permanenten Weiterbildung ist i nzwischen auch i m Qualitätsmana
gement unumstritten,196 was von den Arbeitgebern vielfach nicht erkannt wird.197 Firm en 
geben Millionenbeträge für die Einführung von Veränd erungsprozessen aus, jedoch 
ohne einen Bruchteil in Quali fizierungsmaßnahmen fü r die Mitarbeiter und Führungs 
kräfte zu inv estieren.198 Ebenso ist es üblich, für die Qualifikation der Mit arbeiter M ini
mallösungen anzubi eten, die zum eist re in fac hkompetenzbezogen sind , we il diese für 
die Arbeit m it neu en Produktionsanlagen oder neuen technischen Verfahren notw endig 
sind. Umfassende Maßnahmen zur Verbesserung der Methoden- und Sozialkompetenz 
werden nur am Rande behandelt.199 

Die Aktivitäten der betrieblichen Weiterbildung zielen entweder auf punktuelle Qualifizie
rungen einze lner Zie lgruppen ab 200, oder sie werd en fehladressiert. So werden z. B. 
Seminare an diejenigen vergeben, die ma n "am ehesten entb ehren"201 kann, oder es 
findet eine "Elitenqualifizierung statt, so daß di e besten A rbeitskräfte zur Weiterbildung 
ausgewählt werden, um nach der Anla ufphase ihre Ko llegen am Arbe itsplatz anzuler
nen (Schneeballsystem)"202. 

195 Vgl. Six, B„ Kleinbeck, U„ (1989), Aibeitsmotivation, S. 352 
196 Vgl. Bühner, R.(1993), Mitarbeiter im TQM, $. 43; vgl. vgl. Hucklenbroich, U., (1993), Qualitätsmanagementsystem, S. 155; vgl. 

Büchner, U., Schlaiss, K.-H., (1993), Unternehmenslenkung durch Qualitätsmanagement, S. 25; vgl. Bäuerie, Th., Schmidt, A., 
Zink, K. J. (1995), Qua/rtätswissen breit u msetzen, S. 1269, v gl. Bowen, D . E., Lawler III, E E (1993). Total Quality-Oriented 
Human Resources Management, S. 35. 

197 Vgl. Staudt, E. (1993), Schachstellen der betrieblichen Weiterbildung, S. 133 
196 Vgl. Krüger, Ch., (1994), trauriges Kapitel, S. 171 
199 Vgl. Anstedt, U., (1994), Determinanten der betrieblichen Akzeptanz, S. 98 
200 Vgl. Schildknecht, R., (1993), TQM, S. 149 
201 Staudt, E. (1993), Schachsteilen der betrieblichen Weiterbildung, S. 140 
202 Bauerdick, J., Eichener, V., Voelzkow, H., (1993), Herausforderungen an die berufliche Weiterbildung, S. 167 
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Investitionen in qua litätsförderliche PE-M aßnahmen werden nur zög erlich vorgen om
men, weil die Unternehmen eher in K ostengrößen denken anstatt in In vestitionen in die 
Zukunft. Witte führt dafür eine Reihe von Gründen an:203 

• Es wird k ein sichtbares Investitionsobjekt verkörpert. 
• Das Inve stitionsobjekt ist von man gelnder Faßb arkeit, vo r alle m fehle nder Qu antifi

zierung. 
• Die Inv estition w ird erst ab einem bes timmten Ausgabenvolumen als Investition be

wußt. 
• Die Investition erscheint kur zfristig erf olgreich oder ein Erfolg wi rd inner halb eine r 

kurzen Zeitspanne erwartet bzw. gefordert. 
• Die Investition erlaubt kaum oder nur sehr unbestimmt, eine Erfolgserwartung zu 

formulieren. 
• Die Investition kann hinsichtlich ihre s anteiligen Beitra gs zum Unternehmenserfolg 

nur schwer isoliert wer den; damit ist z ugleich das Prob lem der fehlenden Zurechen
barkeit vorhanden. 

Die Umsetzung eines TQM-Konzeptes benötigt flächendeckende Qual ifizierungsmaß
nahmen.204 Aus dieser Notwendigkeit erwächst eine erhebliche Herausforderung für das 
Unternehmen, wie z. B. die Fi rma XE ROX in ih rem Re vitalisierungsprogramm verdeu t
licht. Insgesamt wurden 100.000 Mitarbeiterin Modulen zur Prozeß- und Pr oblemanaly
se sowie in der Anwendung von Qualitätswerkzeugen in einem Train-the-trainer-
Verfahren geschult.205 

Folgende Inhal te und Qualifizierungsmaßnahmen sind für die Umsetzung von TQM 
notwendig:206 

• Vermittlung von Sachwissen 
Notwendigkeit von TQM, Kenn tnis der unternehmensspezifischen Elem ente der U m
setzung des TQM-Konzeptes, Rollenverständnis der Betroffenen, Kenntnisse über 
Umsetzungsmodule, Vermittlung des unternehmensspezifischen Qualitätsbegriffes 
und der Qualitätspolitik. 

• Aneignung bzw. Verbesserung von Fähigkeiten 
Entwicklung von met hodischen und tech nischen Fähigkeiten, um z. B . Prozesse zu 
optimieren, En twicklung vo n soziale n Fähigkeiten als Grundl age für Teamfähigkeit, 
Kooperationsbereitschaft, Kritikfähigkeit. 

203 Vgl. Witte E., zitiert in Neuberger, O., (1994), Personalentwicklung, S. 301 
204 Vgl. Scherer, F. (1993), XEROX aus der Asche, S. 13 
205 Vgl. Scherer, F. (1993), XEROX aus der Asche, S. 13 
206 Vgl. Schildknecht, R. (1993), TQM, S. 150 

62 



• Vermittlung TQM-bezogener Verhaltensweisen 
Abbau standardisierter Verhaltensmuster207, Stärkung der Eigenverantwortlichkeit, 
kundenorientiertes und partnerschaftliches Verhalten. 

Eine Ableitung kon kreter Gestaltungsempfehlungen für die Qualifikation der Mi tarbeiter 
kann nur auf Grundlage unternehmensspezifischer Bedarfsanalysen erfolgen. 

Dazu gibt es eine Reihe von Verfahren zur Bedarfsanalyse208: 

• Befragung von Experten oder Betroffenen 
• Mögliche Befragungsvarianten sind mü ndlich, schriftlich, strukturiert, regelm äßig, ge

zielte, allgemeine, quantitative oder qualitative Befragungen. 
• Strukturierte Checklisten 
• Problemübersichten und Critical-Incident-Analysen 
• Moderierte Workshops mit dem Betroffenen 
• Dokumentenanalyse aus Führungsgrundsätzen, Lei tbildern, Strate giekonzepten so 

wie Analy se von Laufb ahn-, Stell vertreter und Nach folgeplänen in Ver bindung mit 
Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofilen sowie Analyse der Kündigungen 
von Führungskäften209 

• Fördergespräche zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern210 

Daraus resultieren Aussag en über Qu alifikationen (Eige nschaften, Fähig keiten, Fertig
keiten, Wis sen, aber auch Emo tionen, Bed ürfnisse, Eins tellungen), die verände rt wer
den sollen. Wenn die Bedarfsanalyse durchgeführt wurde, ist noch nicht geklärt, ob die
ser Bedarf gedeckt werden kann. Gerade der Anspruch einer unternehmensweiten 
Qualifizierung erfordert einerseits einen Konse ns über elementare Qualifizierungsinhal
te, andererseits kundenspezifische Detaillierungen von Umsetzungsmöglichkeiten. 
Durch eine modulare Struk turierung von Schulungsinhalten kann diesem Anspruch 
Rechnung getragen werden.211 

Des weiteren müssen die notwendigen Ressourcen (fina nzielle M ittel, personale Aus 
stattung mit Tra inern, Schu lungsräume) zur Ver fügung stehen. Für ein umfassendes 
Qualifizierungsvorhaben, das alle Ebenen der Organisation einsch ließt, muß bei der 
obersten Unter nehmensleitung vorb ehaltlos das Commitment vor handen sein, und e s 
muß von Seiten der Ges chäftsleitung, dem Pers onalwesen und den Vorge setzten eine 

207 B eispielhafte Verhaltensmuster, die es in diesem Zusammenhang zu ändern gilt, sind ausgeprägte Kontrollmentalitäten, die vor 
allem in der bundesdeutschen Automobiibranche vorherrschen, vgl. Womack.J., P., Jones, D., T., Roos, D. (1992), Die zweite 
Revolution. S. 94 

208 Vgl. Neuberger, 0. (1994), Personalentwicklung, S. 160 
209 Vgl. Biasion, A. (1993), Kündigungen von Topmanagem, S. 83 
210 Vgl. Staudt, E. (1993), Schachstellen der betrieblichen Weiterbildung, S. 133 
211 V gl. Esser, K. P. (1995), Coaching, S. 34ff.; vgl. Bäuerie, Th., Schmidt, A., Zink, K J. (1995), Qualitätswissen breit umsetzen, 

S.1270 
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Entscheidung darüber getroffen werden, wer welche Trainings erhält. Ungünstig ist be
reits, wenn n icht alle Mitglieder des Top Managements die Trainings absolvieren, die z. 
B. für Führungskräfte des mittl eren Managem ents bzw. des unteren Managements be
stimmt sind. Dies führt zu Akzeptanzproblemen, und ein solches Verhalten hat nega tive 
Signalwirkungen hinsichtlich der Bedeutung des Veränderungsprozesses.212 

Derart umfassend e Qualifizierungsmaßnahmen müssen auf ihre Ef fektivität hin über
prüft werden . Eine solche Evaluation ist sch wierig, da einerseits ein »Timelag« zwi
schen Weiterbildungsmaßnahme und dem Einsatz der erreichten Qualifikation be
steht213, andererseits von Schulungen und Trainings auf direkt meßbare Indi katoren, 
wie z. B. die Verb esserung von Dur chlaufzeiten, die Verbesserun g der Aufg abenerfül
lung oder die Verbesserung der Produktivität, schwer zu schließen ist.214 Die Gestaltung 
eines übergeordneten PE-Controlling-Rahmens darf jedoch nich t nur auf die Bewertung 
von »harten Daten« fokussiert sein, sondern sollte auch die Evaluation der Maßnahmen 
des Qualifizierungsprozesses un d da s Feedback der Bet eiligten und Be troffenen bei n
halten. 

3.2.4.2 Quafitätsfördernder Personaleinsatz 

Zur Umsetzung einer TQ M-Philosophie gehört nic ht nur, daß in der Org anisation ad
äquate Qualifizierungsmaßnahmen durch geführt werden, sondern auch eine Optimie
rung der Zuo rdnung von Qu alifikationen zu Ar beitsaufgaben bzw . Arbeitsplätzen. Kon 
zepte wie Empowerment und Team arbeit verstär ken noch den Zwang, das Potential 
und die Leistungen von Mitarbeitern u nd Führungskräften besser mit den organisationa
len Verhältnissen abzustimmen. 

Diese Ford erung verla ngt ein hohes Maß an Flexibilität des Personaleinsatzes, wenn 
gezielt Perso nalkapazitäten in q uantitativer un d qua litativer Hin sicht eingesetzt werden 
müssen. Oftmals kon terkarieren jedo ch Mä ngel in der Kom munikation und in der Ab
stimmung von Projekten der Unternehmensentwicklung und der Personalentwicklung 
die geforderte Flexibilität. 

212 Vgl. Bäuerle, Th., Schmidt, A„ Zink, K. J. (1995), Qualilätswissen breit umsetzen, S. 1273 
213 Staudt, E. (1993), Schachstellen der betrieblichen Weiterbildung, S. 142; vgl. Bauerdick, J„ Eichener, V., Voelzkow, H . (1993), 

Herausforderungen an die berufliche Weiterbildung, S. 166 
214 Uschatz, Ph. (1993), Aus- und Weiterbildung, S. 40 
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Dies kann zu folgenden Effekten führen215: 

• Strukturentscheidungen könne n a us Gründen mangelnder persona ler Vorb ereitung 
und Akzeptanz nicht oder nur mit Reibungsverlusten umgesetzt werden. 

• Die Auswahl-, Beur teilungs- und En twicklungskriterien für das Personal werden zw i
schen Unternehmens- und Personalentwicklung nic ht aufeinander abgestimmt. 

• Die Aus wahl-, Beurteilungs- und Entwicklungskriterien werden nicht kommuniziert 
und sind für die Mitarbeiter intransparent. 

• Die Auswahl von Potentialträgern erfolgt nach Kr iterien, die mit Zielsetzungen bezüg
lich der Unternehmensentwicklung nicht übereinstimmen. 

• Vorgelagerte Beurteilungsprozesse für Entw icklungskandidaten sind nicht nachvoll
ziehbar, und/oder sie stimmen m it den Vorgaben des off iziellen Beurte ilungssystems 
nicht überein. 

• Positive Personalentwicklungsergebnisse und For tschritte in der Unternehmensent
wicklung führen n icht zu K arrierefortschritten, weil in Wirklichkeit ganz andere K riteri
en für den Au fstieg wic htig sind. Da zu gehö ren vor all em mik ropolitische Kr iterien, 
wie der Aufstieg über eine intensive Bezi ehungspflege oder die Kar riere, die auf
grund falsc h verstandener Kr itikfähigkeit entsteht , wenn der Aufst iegskandidat sei
nem Vorgesetzten eher nach dem Mu nd red et, anstatt situ ationsadäquat seinen ei
genen Standpunkt zu vertreten. 

Die Inte gration zwischen Un ternehmensentwicklung und Perso nalentwicklung w ird we
sentlich von Au swahl- und Personaleinsatzentscheidungen wie auch Beurte ilungsvor
gängen bestimmt. Deshalb ist die Personalentwicklung hinsichtlich Ausw ahl- Einsatz 
und Beur teilung durch eine künde n- und projek tbezogene Personalarbeit zu gestalten. 
Durch den Einsatz vo n Personalinformationssystemen kann die Inte raktion zwisch en 
den Beteiligten verbessert werden216. Dazu mü ssen die Verantwortlichen über die Aus
wahlkriterien un d die S tellenbesetzung kommunizieren, damit die Betroffenen Transpa
renz als Grundlage für vertrauensbildende Maßnahmen erkennen. 

3.2.4.3 Leistungsbeurteilungen 

Ein weit erer Aspe kt der PE sin d Leistungsbeurteilungen.217 Sie dienen zume ist dazu, 
Informationen für den Personaleinsatz sow ie zur Entgeltdifferenzierung zu liefern218. 

• * Vgi K wneoi R P rotist G J B (1992). Personal- und Unternehmensentwicklung, S. 21 
** Vgl B uhn*' R (1993) M itarbeiter im TQM, S. 87 
2ir L eistungsbeurteiiung wird in dieser Arbeit verstanden als ein vergangenheitsorientiertes Instrument. Anhand einer systemati

schen Erfassung und Bewertung der Aufgabenerfüllung des Mitarbeiters wird ein periodischer Vergleich der erbrachten Leistung 
und des persönlichen Verhaltens mit vorgegebenen Zielen und Erwartungen vorgenommen. Vgl. Schmid, E. (1992), Leistungs-
und Potentialbeurteilung, S. 268 

218 Vgl. Domsch, M., Gerpott, T. J. (1992), Personalbeurteilung, S. 1633 
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Hierfür gibt es Beurteilungsverfahren, mit denen Beobachtungen nach bestimmten Re
geln in s chriftlicher For m, zumeist als werte nde Aussagen, umgesetzt und im Be urtei-
lungsbogen manife stiert werden. "In d er Praxis werden primä r gebundene, analy tische 
Einstufungsverfahren eingesetzt. Dabei erhält der Beurte iler oft prozen tuale Vorgaben, 
wieviel Beu rteilte den verschied enen Skale nstufen zugeordnet werd en sollen ."219 Dies 
vereinfacht die Beurteilung, jedoch ist diese Vorgehensweise erkenntnisfeindlich220, 
denn im Ergebnis werden die prozentualen Vorgaben erzielt. 

Diese Zwangsverteilung ist für Personalbeurteilungen, die Leistungsbeschreibungen 
von Mitarbeitern und darauf aufbauen de Personalentwicklungsmaßnahmen anstreben, 
völlig ungeeignet. Auc h wenn qualitätsbezogene Kriterien in der Personalbeurteilung 
enthalten sind un d bewer tet werden, führt eine solche Vorgehensweise nicht zur Förde
rung des Qualitätsbewußtseins, sondern eher zu Frustr ation und Dem otivation bei den 
Mitarbeitern. 

Auch wenn Beurteilungsverfahren sorgfältig konstruiert sind, werden die Ergebnisse 
irrelevant, wenn sie ni cht in e inem Beurteilungsgespräch m it dem Beurteilten kommuni
ziert werden. In diesem Fa ll hat der Betr offene keine Chance , von sich aus ini tiativ z u 
werden, um seine Stärken zu forcieren bzw. vorhandene Defizite durch geeignete Qua
lifizierungsmaßnahmen abzubauen. 

Folgende Ansätze für eine qualitä ts- und leistu ngsfördernde Perso nalbeurteilung wer
den empfohlen:221 

• Ausnutzung des gesamten Skalenniveaus, um eine transparente und le istungsorien
tierte Beurteilung zu ermöglichen. 

• Das Beurteilungsgespräch sollte ohne zeitlichen Dru ck un d Unterb rechungen gefü hrt 
werden, und es sollten sowohl die Stärken als auch die Schwäche n des Beurteilten 
klar herausgearbeitet werden. 

• Der Beurt eiler sollte eine dialogorientierte, offen e und angstfre ie Atmosphäre auf
bauen, um im R ahmen eines Zielvereinbarungsprozesses den Beur teilten zu erm uti
gen, Entwicklungsperspektiven aufzugreifen. 

• Klare Aussagen darüber, wie sich gezeigte Leistungen auf En twicklungsperspektiven 
und Entgelthöhe des Beurteilten auswirken, sollten das Gespräch abrunden. 

Dies erfordert von den Beurteilern, daß sie in de r Leistun gsbeobachtung, der richt igen 
Handhabung des Beurteilungsinstrumentes und in der Führung des Beurteilungsge-

219 Domsch, M., Gerpott, T. J., (1992), Personalbeurteilung, S. 1633 
220 Vgl. Schmid, E. W. (1992), Leistungs- und Potentialbeurteilung, S. 271 
221 Vgl. Domsch, M., Gerpott, T.J. (1992), Personatoeurteflung, S. 1638 
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spräches geschult werden, um d ie Akzeptanz einer solc hen Vorgehe nsweise bei den 
Mitarbeitern zu sichern. 

3.2.4.4 Qualitätsfördernde Entlohnungssysteme 

Juran und Deming betonen in ih ren Qu alitätskonzepten, daß ein qualität sorientiertes 
Verhalten über Anreize gefördert werden kann .222 Es wurde erkannt, daß Belohnungs
und Sanktionssysteme wesentlich zur Verhaltenssteuerung beitragen. Diese Erkenntnis 
wird bei der Einführung von Veränderungsprozessen zur Unternehmensentwicklung, 
wie z. B. TQM, kaum berücksichtigt.223 

Grundlage der heutigen Entlohnungssysteme sind die A rbeits bewertungsverfahren, die 
in den fünfziger und se chziger Jahren entwickelt wurden. Dies e Arbeitsbewertungsver-
fahren wurden zu einem Zeitp unkt erar beitet, als die Arbeit hochgradig arbeitssteilig 
organisiert war. Dabei wird ein strategieadäquates Leistungsverhalten, wie es TQM for
dert, nich t berü cksichtigt. Des we iteren sind die Arbeitsbewertungsverfahren auch des 
halb n icht mehr geeignet, weil Umg ebungseinflüsse wie Lä rm oder Temperatur in ihr er 
Bedeutung gesunken, Steuerungs-, Kontrollfunktionen sowie die Eigenverantwortung 
der Mitarbeiter dagegen gestiegen sind, was in traditionellen Arbeitsbewertungsverfah
ren keine ausreichende Berücksichtigung findet. 

Ein weiteres Hindernis zur Anpassung von Belo hnungs- bzw. Entlohnungssystemen an 
die strategische Unternehmensentwicklung ist die tarif liche Vera nkerung der Entloh
nungssysteme. Für die Arbeitnehmer haben Tarifverträge in ih rer Schutzfunktion po siti
ve Effekte224, die abe r einer schnellen Anpassung der betr ieblichen Gegebenheiten an 
Veränderungen im Wege stehen können un d sic h dann negat iv auf die Besch äftigung 
auswirken. 

Unter Qualitätsgesichtspunkten könnte eine qualifikationsorientierte Entlohnung (Prinzip 
der Äquivalenz von Lo hn un d Qu alifikation) zu mehr Le istung führen. Es wir d der Auf
bau von Qualifikationspotentialen dadurch gefördert, daß die Entlohnung der Mitarbeiter 
an jene Kenn tnisse und Fähigkeiten gek nüpft w ird, die jetzt oder in Zuk unft au ch im 
Unternehmen gebraucht werden.225 Dieser Entlohnungsansatz zielt "zum einen au f eine 
höchstmögliche Nutzung der Mitarbeiterqualifikation ab, zum anderen auf die stetige 
Weiterentwicklung des unternehmerischen Know-hows."226 Die qua lifikationsorientierte 

222 Vgl. BOhner, R.(1993), Mitarbeiter im TQM, S. 109 
223 Vgl. Gärtner, H J. (1992), Strategie, Struktur und Menschen, S. 203 
224 V gl. Bühner, R. (1994), Personalmanagement, S. 359 
225 Vgl. Bühner, R. (1994), Personalmanagement, S. 310 
228 Bühner, R. (1994), Personalmanagement, S. 310 
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Entlohnung ist in B ereichen vorteilhaft, die ein hohes Ma ß an Kre ativität verlangen, wie 
z. B. Forschung und Entwicklung bzw. Design.227 

Unter Qual itätsgesichtspunkten kann eine leistungsgerechte Entlohnung (Prinzip der 
Äquivalenz von L ohn und Le istung) bei den Mi tarbeitern Anreize schaffen, die zu mehr 
Leistung führ en. Während die qua lifikationsorientierte Entl ohnung eine erwartete Lei
stung ex ante vergütet, erfolgt bei der le istungsgerechten Ent lohnung diese nach Erre i
chen eines vorab d efinierten Arbei tsergebnisses (ex post). Dieses kann z. B. in For m 
von Qualität sstandards operationalisiert werden. Die leistungs gerechte Entlo hnung er
fordert eine Zielvereinbarung vor Beginn der Arbeitsperiode.228 

Die am meisten angewandten Entlohnungsgrundsätze sind Zeit-, Akkord-, Pensum- und 
Prämienlohn. Insbesondere für eine qualitätsorientierte Anreizgestaltung können Team
bzw. Gruppenprämien vorteilhaft sein, weil die Präm ie an die Erf üllung vo n Qualitä ts
standards gekoppelt sein kann. 229 Weite re Lohnformen zur Fö rderung einer umfassen
den Qualität könn en Zulag en oder Incentives sein, die an die Erbringung bestimmter 
Leistungen gekoppelt sind. Die s können z. B . Prod uktentwicklungszeiten oder Kost en
einsparungen durch optimierte Abläufe sein, aber auch die Verbesserung von Reklama-
tions- und Beschwerdebearbeitungszeiten. Jede Form von variablen Vergütungsbe
standteilen wie Zulagen oder Inc entives setzt eine transparente Bemessungsgrundlage 
sowie Zielvereinbarungen m it den Bete iligten voraus 230 In diesem Zusammenhang for
dert Bühner231, daß: 

• zur Entfaltung dieser Anreizwirkung die E ntlohnung für die tatsächlich erbrachte Lei
stung in einem möglichst engen zeitlichen Rahmen erfolgt, 

• zur Best immung leist ungsorientierter Zulagen sowohl kur zfristige, vom e inzelnen zu 
erbringende als auch lan gfristige, von Teams zu erbringende Leistungen berücks ich
tigt werden. 

Die Ent wicklung eines qualitätsfördemden Entge ltsystems sollte mehre re Lohnf ormen 
wie ein fix es Grundgehalt un d varia ble Vergütungsbestandteile pa rallelisieren. Die M it
arbeiter müssen den Zusammenhang zwis chen qua litativem Arbe itsergebnis und Ar
beitsentgelt erkennen232. 

227 Vgl. Drumm, H. J. (1992), Personalwirtschaftslehre, $. 431 
228 Vgl. Bühner, R. (1994), Personalmanagement, S. 314 
229 Vgl. BOhner, R. (1994), Personalmanagement, S. 320 
230 Vgl. Bühner, R. (1994), Personalmanagement, S. 336 
231 Vgl. Bühner, R. (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 114 
232 Vgl. Kleinbeck, U. (1980), Arbeitsmotivation, S. 444 
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3.2.5 Organisationale Voraussetzungen 
3.2.5.1 Kundenorientiertes Personalwesen 

Die Forderung einer durchgängigen Kund en-Lieferanten-Beziehung im TQM gilt konse
quenterweise auch fü r das Personalwesen. Sie be trifft vor all em die Dienstleistungs
qualität233 des Personalwesens. 

Die Dienstleistung des Personalwesens besteht darin, die Mitarbeiter und Führungskräf
te durch PE-Maßnahmen so zu fördern, daß sie ihre Leistungsbereitschaft und -
fähigkeit voll entfalten können. 

Die Qualität eines kundenorientierten Personalwesens ist daran zu messen, wieweit es 
gelingt, mitarbeiterbezogene Leistungspotentiale verschwendungsfrei einzusetzen.234 

Bühner ste llt in bezu g auf Kundenorientierung im Persona lwesen die Forderung auf, 
diese so zu gestalten, daß die Unternehmensbereiche und die Führungskräfte die Ver
antwortung für das Personalgeschehen tragen, da sie letztlich für das Arbeitsergebnis in 
qualitativer und qu antivativer Hin sicht verantwortlich sind . Dam it w ird der Personalbe
reich ein w ichtiger Bestandteil der Qualitätsverantwortung235, wie es die nächste Abbil
dung verdeutlicht. 

Abbildung 6: Prinzip der internen Kunden-Lieferanten-Beziehung im Personal
wesen 

233 Bowen, D. E., Lawler III, E.E (1993). Total Quality-Oriented Human Resources Management, S. 33 
234 Vgl. Bühner, R. (1994), Personalmanagement, S. 370 ff. 
235 Bowen, D. E.t L awler III, E.E (1993). Total Quality-Oriented Human Resources Management, S. 31 
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Die U nternehmensleitung stellt an das Personalwesen als kun denorientierte Servicedi
mension die Anforderung, ein kompetenter und bera tender Partner zu sein, wenn es um 
die Lösung personalwirtschaftlicher Probleme geht.236 

Im Qualitätsmodell der European Foundation for Quality Man agement sind explizit Per
sonalmaßnahmen zur Pers onalentwicklung und zum PE- Controlling aufgeführt.237 In 
diesem Z usammenhang sollte das Perso nalwesen als beratende Busin ess-Dimension 
personalentwicklungsbezogene Kosten-, Leistungs- und Erfolgsgrößen238 für Ben-
chmarking- und Selbstbewertungsprozesse239, wie sie im R ahmen des Quali tätsmodel
les der European Foundation for Quality M anagement gefordert werden, dem Ma nage
ment und den Vorgesetzten zur Verfügung stellen. 

Die F ührungskräfte (Fach- und /oder Linienvorgesetzte) verlangen vo m Personal wesen 
eine professionelle Unterstützung u nd B eratung, um ihre Personalverantwortung eigen
verantwortlich ausführen zu können.240 

Die M itarbeiter erw arten vo m Perso nalwesen die Berü cksichtigung ihrer ind ividuellen 
Interessen. Das Per sonalwesen hat für sie Betreuungs- Ber atungs- und Inf ormations
aufgaben zu erbringen.241 

Dazu b enötigt das Personalwesen flexible Strukturen,242 wie z. B. Pe rsonalreferenten
systeme oder eine projektbezogene Aufgabenbearbeitung. Diese For derungen können 
nur erfüllt werden, wenn das Selbstverständnis des Personalwesens nicht nur auf funk
tionaler Gliederung un d Verwaltungstätigkeit be ruht,243 denn aus eine r administrativ ge
prägten Sic ht werden dem Ku nden ka um ganzheitlich gestaltete Pro blemlösungen an
geboten. 

** Vgl. Bühner, R. (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 90 
237 Vgl. Wunderer, R. (1995), TQM fordert Personalmanagement, S. 1042 
238 Vgl. Bühner, R. (1991), Neuausrichtung der Personalorganisation, S. 443 

Im Erfahrungsbericht des European Quality Award Gewinners von 1995 wird deutlich gezeigt, daß durch regelmäßig durchge
führte Self-Assessments kontinuierliche Verbesserungen sowohl in der strategischen als auch in der operativen Arbeit des 
Unternehmens möglich sind. Dazu benötigen das Management sowie Fach- und Linienvorgesetzte meßbare Indikatoren, um die 
untemehmensche Leistung und die Verbesserung dieser in den Funktionsbereichen darstellen zu können. Vgl. W aldner, G. (1995), Beim dritten Anlauf ins Finale, S. 1393 f. 

240 o.V. (1996), Neue Qualitäten, S. 18 
241 Vgl. Bühner, R. (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 92 
242 o. V. (1996), Neue Qualitäten, S. 18 
" 0. L«k, IM, EE (19S3X T«* ^ 
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3.2.6 Zusammenfassung 

Für TQM als mitar beiterorientierte Verä nderungsstrategie ist es notwendig, d aß Maß
nahmen der Personalentwicklung und die betrieblichen Anreizsysteme strategiekonform 
gestaltet sind. M it der Einführung vo n TQM stellen sich di e Organisationsmitglieder die 
Frage, ob es für sie lohnenswert ist, sich am Veränderungsprozeß zu engagieren. 

Kritisch sind in bezu g auf die Umsetzung von TQ M fo lgende Aspe kte zu bedenken: 
TQM fordert vom Pe rsonalmanagement einen Wandel im Rollenverständnis vom admi
nistrativen zu einem unternehmerischen Denken und Ha ndeln. 

Diese Forderung verlangt u . a. ein hohes Ma ß an F lexibilität i m Pe rsonalmanagement, 
wenn gezielt Persona lkapazitäten in qu antitativer und qualitativer Hinsicht eingesetz t 
werden müssen. Män gel in der Kommunikation und in der Abstimmung vo n Proje kten 
der Unternehmensentwicklung und der Personalentwicklung konterkarieren die gefor 
derte Flexibilität. 

Obwohl für die Umsetzung von Veränderungsprozessen die Notwendigkeit von Q ualifi
zierungsmaßnahmen für Motivations- und Lernprozesse erkannt wurd e, werden sie 
entweder vorwiegend auf die ausführe nde Ebene beschränkt oder au f Führungskräfte 
begrenzt. Ebenso ist es üblich, für die Qualifikation der M itarbeiter Minimallösungen an
zubieten, die zum eist re in fachkompetenzbezogen sind. Umfa ssende Maß nahmen zur 
Verbesserung der Methoden- und Sozialkompetenz werden nur am Rande behandelt. 

Die Ausgestaltung von Be lohnungs- und Sanktionssysteme trägt wesentlich zur Verhal
tenssteuerung bei. Dies e Erkenntnis wird be i der Einführung v on Ve ränderungsprozes
sen zur Unternehmensentwicklung, wie z. B. TQM, kaum b erücksichtigt. Es wird an ta
riflichen Vergütungssystemen und A rbeitsbewertungsverfahren festgehalten, die in i hrer 
Gestaltung kaum flexible Lösungsansätze bieten. 

Eine qualitätsorientierte Qualifizierung und Weiterbildung der M itarbeiter, die Leistungs
beurteilung, ein quali tätsfördemder Personaleinsatz sowie das Belohnungssystem kön
nen das Leistungsverhalten der Mitarbeiter im TQ M-Prozeß beein flussen. In diesem 
Zusammenhang besteht die Vermutung, daß umfassende PE-Maßnahmen und eine auf 
den Veränderungsprozeß abgestimmte Ausgestaltung der Anreizsysteme zu mehr Le i
stung bei den Mitarbeitern führen. 
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3.3 Teamorientierung 
3.3.1 Notwendigkeit von Teamarbeit 

TQM setzt die konse quente Ums etzung vo n Teama rbeit für die Entwicklung einer ler
nenden, offenen und au f Vertrauen basierenden Organisation voraus. B ereits 1975 ha
ben Porter, Lawler III und Hackman diese Entwicklung in einer hypothetischen 
"Sequenz von notw endigen Zi elen für die Er haltung einer Orga nisation"244 aufgezeigt, 
wie es die Abbildung auf der nächsten Seite verdeutlicht. 

Die von ihn en festgelegte Zielfolge bezeichnet die Optimierung bzw . Zunahme von Ko 
operation und T eamarbeit als notwendige Voraussetzung für eine innovative Organisa
tion, die sich stets verändern kann.245 

Diese Zielfolge zeigt, daß Vertrauen die Basis für die Teamfähigkeit ist, denn Vertrauen 
ist für ein offenes Kommunizieren no twendig u nd befähigt die Beteiligten gleichzeitig bei 
einem teamorientierten Arbeiten, Konflikte und Probleme gemeinsam zu lösen und über 
die Qualität ihrer Arbeit offen un d ehrlich zu sprechen. 

i Offene Vertrauen Kommunikation 
sich 

Konflikten 
stellen 

Zunahme von 
Zusammen
arbeit und Teamarbeit 

Revitalisierungs-
fähigkert der 
Organisation 

Abbildung 7: Hypothetische Sequenz von notwendigen Zielen für die Erhaltung 
einer Organisation nach Porter, Lawler III und Hac kman246 

Der Be griff »Teamar beit« hat sic h in der T QM-Philosophie m it einer generell positiv en 
Bewertung etabl iert, so daß als primäres Zie l von Teamarb eit die Verbes serung der 
Leistungsfähigkeit der Organisation im V ordergrund steht. In diesem Sinn se tzt die 
TQM-Philosophie für das Gelingen des Veränderungsprozesses Teamarbeit247 auf allen 
hierarchischen Stufen und in all en betr ieblichen Funk tionen voraus. 248 Begründet wird 

244 Porter, L.W., Lawler, E.E.III, Hackman, J. R. (1975), Behavior in organizations. S. 408 
245 Vgl. Comelli, G. (1993), Qualifikation für Gruppenarbeit, S. 366 
248 Porter, L.W., Lawler, E.H.III, Hackman. J. R. (1975), Behavior in organizations. 8.408 
247 Vgl. Zsfikovits, H., E. (1992), Qualität, S. 18 
248 Vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 107 
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diese Zielsetzung durch folgende Anna hme: In Situati onen, "für die das Echtzeit-
Zusammenwirken viel fache Ferti gkeiten, Erfahrungen und Beur teilungen erford ert, er
bringt ein Tea m unw eigerlich bessere Resul tate als eine Grupp e von Einzel personen, 
die sich in genau eing egrenzten beru flichen Ro llen und Verantw ortungsbereichen be
wegen"249. M it de r Einführung von Te amarbeit können folgende Zielsetzungen im Un
ternehmen einhergehen:250 

• Teams sollen durch eine flexiblere Kanalisierung der Au fgaben kom plexitätsreduzie
rend arbeit en, was bei eine r wachsenden Aufgabenkomplexität, die vie lfach das In-
formationsverarbeitungs-, Steuerungs- und Verantwortungsvermögen einer beste
henden Organisationsstruktur übersteigt, notwendig ist. 

• Ein hoher Innovationsbedarf läßt sich durch ein unsystematisches Vorgehen von e in
zelnen nicht abdecken, sondern erfordert ein kreatives und systematisches Vorgehen 
im Team. Teams sollen darauf schneller reagieren, Reaktanz reduzieren un d Innov a
tionsbereitschaft anregen. 

• Veränderten Einstellungen zur A rbeit kann du rch Team arbeit entgegengewirkt wer
den. Der Wertewandel in der Gesellschaft führt zu einer reduzierten Iden tifikation m it 
der Aufgabe und einem Rückzug ins Private. Hier kann Teamarbeit sowohl koopera-
tionsfördernde als auch sozialintegrative Funktionen übernehmen. 

Die Aktualität der Teamarbeit ist mit Konzepten des Lean Managements verbunden. Die 
Teamarbeit ist u. a. ein Faktor, der den wirtschaftlichen Erfolgen des Lean Manage
ments begründet. Dies zeigt die MIT-Studie, denn die erfolgreichen japanischen Mo nta
gewerke in der Automobilindustrie waren 1989 im Durchschnitt zu 70 Prozen t in Teams 
organisiert, dagegen waren es in europäischen Werken nur 0,6 Prozent.251 

Die Grundprinzipien von Tea marbeit im L ean Mana gement ähneln bekannten Konze p
ten der Arbeitsgestaltung, won ach durc h ganz heitlich gestaltete und herausfordernde 
Aufgaben hochqualifizierte und hochmotivierte Arbeits teams entstehen sollen. Kern
punkt von so g. Lean Team s ist jedoc h die "R ationalisierung durch Reorgan isation der 
Gruppenarbeit und ständige Verbesserungen aufgrund von Vorschlägen des Teams"252. 
Probleme und Fehler so llen vom Tea m selbst permanent analysiert und konsequent 
vermieden werden . Die Is t- un d Sol lwerte des Teams sollen mö glichst ständig für alle 
sichtbar als Leistungskurve dargeboten werden, um zu zeigen, daß das Team stets ko-

2t* Katzenbach, J., R., Smith, D„ K. (1993), Teams, S. 33 
250 Vgl. Wiendieck, G. (1992), Teamarbeit, S. 23771.' vgl. Katzenbach, J„ R„ Smith, D„ K„ (1993), The wisdom of teams, S. 20 ff.; 

Vgl. Cornelli, G. (1993), Qualifikation für Gruppenarbeit, S. 356 
251 Vgl. Womack,J. P., Jones, D. T., Roos, D. (1992), Die zweite Revolution. S. 97 
252 Greif, S. (1994), Arbeits- und Organisationspsychologie, S.11 
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sten- und qua litätsbewußt arbeitet und die ei gene Leistu ng ständig zu verbesse rn ver
sucht.253 

Bei diesen Teams geht es nicht nur um Leistungseffizienz. Wie Womack et al. betonen , 
wollen Ar beiter heute nich t mehr unter de n Bedingungen der Ar beitsteilung wie in der 
Massenproduktion arbe iten, sondern bei Lean Manageme nt ist es möglich, humanisti
sche Forderungen der Arbeitsgestaltung mit Eff izienzsteigerungen zu verbin den.254 Um 
diese Anforderungen zu erfü llen, so llen die Teams mög lichst m it produktiver Arbeit zu
sammenhängende Aufgaben eige nverantwortlich übernehmen. Daz u wir d die eigentli
che Arbeit des Teams, wie z. B. ei n Prod ukt zu entwickeln oder e in Prod ukt herzustel
len, durch Au fgaben der Verw altung, Mater ialbeschaffung, Reparatur und Kundenbe
treuung ergä nzt. Da mit soll vor all em der »bürok ratische Overhead« und das mittlere 
Management eingespart werden. 

Dieser Ansatz wird von Theoretikern un d Prak tikern gerne als He rausforderung der Zu
kunft gesehen, wobei es bislang kaum theoretisch fundierte Aussagen darüber gibt, von 
welchen Faktoren der Erfolg derartiger Teams abhängig ist255 

Gerade in traditionell gepräg ten europäischen Indu striebetrieben ist z u bedenken, daß 
das mittlere Management und die M eister ihre angestammten Positionen und ihre Betä
tigungsfelder sicher nicht ohne weiteres räumen werden. Die Teams müssen eine hohe 
Motivation zur Rationalisierung der eigenen Prozesse und Abläufe mitb ringen, damit 
dieser Ansatz wirksam wird. Ob diese M otivation im Z uge von Personalab baumaßnah
men vorhanden ist, kann nur mit sehr viel Skepsis betrachtet werden. 

3.3.2 Abgrenzung des Begriffs Teamarbeit 
Teamarbeit besteht aus einem sozio-emotionalen und einem sachlich-rationalen 
Aspekt, denn die Ad dition von ind ividuellen Einze lleistungen fol gt ei nem pa rtizipativen 
Modell der Sozialintegration und der Arb eitskoordination, wob ei bei beiden Aspek ten 
das integrierende Element die gemeinsame Orientierung der Beteiligten ist.256 Für 
Teamarbeit gibt es eine Vielzahl vo n De finitionen, die diese beiden Aspekte mit unte r
schiedlicher Intensität thematisieren. Einerseits steht der sozia l-integrative Asp ekt im 
Vordergrund, wie bei Le avitt un d Lipman-Blumen, die die Teams als hoch gradig ak tiv, 
vital, erf olgsorientiert, voll er Enga gement und vo ller Leidenschaft besch reiben257, oder 

253 Vgl. Imai, M. (1991), Kaizen. 
254 Vgl. Womack, J. P., Jones, D. T„ Roos, D. (1992), Die zweite Revolution. S. 106 f. 
255 Vgl. Greif, S (1994), Arbeits- und Organisationspsychologie, S.12 
256 Vgl. Wiendieck, G. (1992), Teamarbeit, S. 2376 
257 Leavitt, H.J., Lipman-Blumen, J. (1995), Hot Croups, S. 109 
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die sachlich-arbeitskoordinativen Aspekte werden betont, wie Katzenbach et al.: 'Teams 
repräsentieren abgegrenzte Leistungseinheiten und kein absolutes Wertsystem."258 

Im Zusammenhang mi t Teamarbeit werden nebe n diesen beid en wese ntlichen Aspek
ten folgende Merkmale hervorgehoben:259 

• Größe 
Das Team wird zumeist als eine Kle ingruppe beschrieben, be i der alle Mitglieder un
tereinander unm ittelbar in Kon takt tre ten kön nen. Es w ird vers ucht, die Größe des 
Teams durch Zah lenangaben, wie z . B. T eams umfassen zwischen 2-12 Mi tglieder, 
festzulegen.260 

• Dauer 
Teams werden überwiegend als relativ dauerhafte bzw. zumindest für einen längeren 
Zeitraum gebildete Gruppen definiert. Damit un terschieden sie sich von Gruppen, die 
für begrenzte Sonderaufgaben, wie z. B. Task Forces oder Simultaneous Engi
neering Teams, installiert werden. 

• Arbeitsstil 
Teams definieren sich über einen Arbeitsstil, der bei den Mitgliedern durch kooperati
ves Interagieren un d Tragen kol lektiver Verantwortung geprägt sein sollte. Die emo
tionale Komponente wird für die Zusammenarbeit besonders be tont, die Zusammen
arbeit ist z. B . durch »völlige Hingabe« oder »emotionale Spannung und Em otionali-
tät«261 gekennzeichnet. Für die Arbeitskoordination wird vor allem ein »diszipliniertes 
Vorgehen« hervorgehoben.262 

• Kohäsion 
Teams definieren sich im Gegensatz zu Qualitätszirkeln durch eine besonders hohe 
Kohäsion, die auf der starken Betonung der emotionalen Int ensität der Zusammenar
beit basier t. Eine ho he Kohäsion läß t sich nur d urch eine so rgfältige Zusammenset
zung des Teams erreichen. 

• Ebenen- und Funktionszugehörigkeit 
Teams zeichnen sich im T QM insbesondere dadurch aus, daß sich die Teammitglie
der nicht nu r aus einer Ebene oder Fu nktion rek rutieren, wie z . B. bei rei nen Qu ali
tätszirkelansätzen, die v or allem die M itarbeiter der ausführenden Ebene in der Pro
duktion umfassen. 

2S* Katzenbach, Jon, R., Smith, D„ K. (1993), Teams, S. 41 
255 Vgl. Wiendieck, G. (1992), Teamarbeit, S. 2376 f. 
260 Vgl. Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, ß. (1995), Organisationspsychologie, S. 119 
2,1 Vgl. Leavitt, H.J., Lipman-Blumen, J„ (1995), Hot Croups, S. 110 f. 
242 Vgl. Katzenbach, J. R., Smith, D., K. (1993), Teams, S. 92 
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• Ziel- und Lei stungsorientierung 
Ein wesentliches M erkmal von Teams ist di e gemeinsame Lei stungs- und Zie lorien
tierung aller Tea mmitglieder. Insbesondere dieses Mer kmal geht über die D efinition 
einer Gruppe hinweg. Die L eistungs- und Z ielorientierung schließt nicht aus, daß mit 
der Teamarbeit auch die Erfüllung so zio-emotionaler Erw artungen für d ie Teammit
glieder verbunden sein kann, di e jedoch nicht im Vordergrund stehen. 

Folgende Definition soll hier für den Begriff Team bzw. Teamarbeit gelten: 

Unter einem Team sol l eine Gruppe von Mit gliedern, die durch eine gemei nsame Le i
stungs- und Zielorientierung mit intens iven wechselseitigen Beziehungen sowie einer 
disziplinierten Arbeitsweise geprägt ist und die hierar chieübergreifend und funktions
unabhängig zusammengesetzt sein kann, verstanden werden.263 

3.3.3 Empirische Belege für den Zusammenhang zwischen Teamarbeit und 
Leistung 

Teamarbeit hat sich in der TQM-Philosophie mi t einer generell posi tiven Bewertung 
etabliert. Es besteht die Vermutung, daß Teamarbeit zu mehr Le istung führt.264 Dieser 
Leistungsvorteil wird, auf motivationale und organ isationale Effe kte der Teamarbeit zu
rückgeführt, die vor allem vom Auf gabentyp265 und der Teamzusammensetzung ab
hängig sind. 

Zurückzuführen ist die posi tive Be wertung der Te amarbeit insbesondere auf die Ar beit 
in Qu alitätszirkeln. Feigenbaum erkannte als erst er, daß jedermann - vom T op Mana
gement bis zur Basis - für die Qualität seiner Arbeit verantwortlich sei. Seine Idee führte 
zur Integration al ler Mitarbeiter in qualitätssichernde Aktivitäten. In den japanischen Be
trieben wurde sehr schnell erkannt, daß abteilungs- und funktionsübergreifende Koope
rationen in Teams ein notwendiger Ansatz sind, "um auch jeden M itarbeiter bis zur Ba
sis hinunter in den Verbesserungsprozeß einzubeziehen."266 

Ishikawa konz ipierte dazu in den fünf ziger Jahren ein gruppen arbeitsorientiertes Ko n
zept. Dies führte zur Gründung von Qualitätszirkeln, die eine aktive Beteiligung aller 
Mitarbeiter bei der Suche nach Lösungen bei Qualitätsdefiziten fördern sollen. Das 
Qualitätszirkel-Konzept geht von der Überlegung aus, daß Probleme von denjenigen am 
besten gelöst werden können, die auch tä glich m it diesen Prob lemen kon frontiert wer-

263 Vgl. Wieridieck, G. (1992). Teamarbeit, S. 2376 
264 Vgl. Comelli, G. (1993), Qualifikation für Gruppenarbeit. S. 356 
265 Vgl. Fiedler. P.E.. (1967), A Theory of Leadership Effectiveness. New York, 1967. 
266 Oess, A. (1993), TQM, S. 106 
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den. Die Erfa hrung der Mitarbeiter der au sführenden Ebene soll helf en, die Arbe itssi
tuation zu verbessern, um da durch die Lei stungsfähigkeit der Organisation zu erhö
hen.267 Durch das Qualitätszirkel-Konzept hat Ishi kawa für die TQM -Philosophie eine 
entscheidende Richtung vorgegeben, inde m er Freiwilligkeit, Respekt vor dem Men
schen und Mitarbeiterorientierung als wichtige Elemente der Zusammenarbeit betont.268 

Durch empirische Unte rsuchungen wurde der E rfolg v on Qu alitätszirkel analysiert, wo
bei die gefundenen Ergebnisse sic h nur selten eindeutig auf die Qualitätszirkelarbeit 
zurückführen lassen. 269 Es konn te kein e signifikante Best ätigung dafü r gefunden wer
den, daß die Aktivitäten in Q ualitätszirkeln zu meh r Leistung führen.270 Obwohl es ein
zelne Studien gib t, in denen aufg rund besonders krea tiver Vorschläge aus der Quali
tätszirkelarbeit erhebliche Einsparungspotentiale realisiert wurden, können daraus keine 
verallgemeinerungsfähigen Schlüsse gezogen werden.271 Auch der von Firmen genann
te Quotient, der Aufwand un d Ertr ag i n B eziehung setzt, ist tr otz beeindruckender Zah
len wie z. B. bei Rolls -Royce 1:10 schwer zu vera llgemeinern272, da häufig nicht klar 
wird, ob dieses Verhältnis über einen längeren Zeitraum hinweg realisiert oder zu einem 
bestimmten Ausgangszeitpunkt ermittelt wurde. Es i st anzunehmen, daß zu Begi nn der 
Qualitätszirkelarbeit Prob leme relativ rasch erfolgreich abgearbeitet werden, m ittel- und 
langfristig jedoch wird die Problemlösung schwieriger. 

Obwohl kei ne signifikante empirische Best ätigung dafür gefunden werden konnte, daß 
die Arbeit in Q ualitätszirkeln zu meh r Lei stung führt, sp richt für die Arbeit in Gruppen , 
"daß - neben Verbesserungsvorschlägen - die Mi tglieder sich selbst in ihre r sozialen 
Kompetenz qualifizieren un d ihr e Identifikation mit der Aufgabe und der eigenen Gruppe 
in der Gesamtorganisation steigern."273 

Die Teamzusammensetzung wurde in de r Wissenschaft einge hend unter dem Aspekt 
der Homogenität bz w. der Heter ogenität der Zusam mensetzung thema tisiert. Deutlich 
wurde, daß homogene Gruppen eher geringere Koordinationskonflikte haben, aber 
auch geringere Potentialvielfalt zeigen. Dagegen sind heterogene Teams eher lei
stungsorientiert. Zu ber ücksichtigen ist je doch, daß die em pirischen Belege dafür eher 
labil sind.274 

V»i Z f* K G (1984) Q uality Cicles, S. 48 
** V91 K QC-Ctfcle Activities. 
** Vgl B ung+fd W W»«ndieck. G (1986), Erfolgreich im Qualitätswettbewerb. - Quality Circles. 
'^Gebert D v on Rosenstiel, L. (1992). Organisationspsychologie, S. 259 
271 Vgl R osenstiel, L , v., Molt, W., Rüttinger, ß. (1995), Organisationspsychologie, S. 142 
273 Vgl. Bungard W., Wiendieck, G., (1986), Erfolgreich im Qualitätswettbewerb. - Quality Circles, S. 283 
273 Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie. S. 142 
274 Vgl. Wiendieck, G. (1992), Teamarbeit, S. 2376 
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Einige Forschungsergebnisse belegen, daß eine direkte Beziehung zwischen Gruppen-
kohäsion - un d damit der A ttraktivität der Gruppe für die Mi tglieder - und der Leis tung 
nicht als vera llgemeinerungsfähig zu bew erten ist. So zeigte sich in der empir ischen 
Forschung, daß sogar bei hoher Gru ppenkohäsion eher mit Leis tungsrestriktionen zu 
rechnen is t, w enn ein g eringes Vertrauen in d ie Organisation besteh t. Eine h ohe Grup
penkohäsion kan n leistungssteigernd wirken, wenn das notwendige Vertra uen in das 
Unternehmen vorhanden ist.275 

Da Teams durch gemeinsame Normen geprägt sind, können die fü r das Leistungsver
halten bedeu tsamen No rmen dazu führen, daß ein Tea m leistungsorientiert ist. An de
rerseits können diese aber auch das Leistungsverhalten behindern.276 In Verbindung mit 
einem stark ausgeprägten Gruppendruck können No rmen sogar dazu führen, daß gute 
und kr itische Beiträge einzelner unterdrückt werden. E in solches Gruppenverhalten ru ft 
eher schlechte Leistungen hervor. 

Unterstützt wird die Annahme, daß Teamarbeit zu mehr Leistung führt, vor allem durch 
neuere Untersuchungen zu Teameffekten bei sog. "High-performing teams"277 oder "Hot 
Groups"278. Unabhängig von der Bezeichnung des Teams verbirgt sich dahinter der An
spruch, daß die Beteiligten in einer Kleingruppe "hochgradig aktiv, vital, erfolgsorientiert, 
voller Engagement, ja sogar voller Leidenschaft" 279 agieren. 

Um d erartige Teams zu ent wickeln, muß m an erkennen, daß nicht jedes Team gle ich 
leistungsfähig ist , wie es Katzenbach un d Sm ith280 anhand der sog. »Teamleistungs
kurve« ver deutlichen, die die Lei stungskraft in Ab hängigkeit von der Effektivität des 
Teams zeigt. Katzenbach et al. identifizieren vier Typen der Zusammenarbeit:281 

• Die Arbeitsgruppe 
Die Arbeitsgruppe ist eine Gruppe, bei der kein Zwang zu einer Leistungsorientierung 
besteht. Die M itglieder interagieren, um I nformationen auszutauschen, um Ent schei
dungen gemeinsam zu t reffen, di e das einzelne Mitglied bei seine r Arbeit inne rhalb 
seines Ver antwortungsbereiches unte rstützen. Es besteht aber kein gemeinsames 
Leistungsziel. 

276Rosenstiel, L.v-. Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 129 
Vgl. Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 128 

^ Vgl. Katzenbach, J„ R., Smith, D., K. (1993), The wisdom of teams, S. 66 
Leavitt, H. J„ Lipman-Blumen, J. (1995), Hot Groups, S. 109 
Leavitt, H. J„ Lipman-Blumen, J. (1995), Hot Groups, S. 109 

^ Vgl, Katzenbach, J„ R., Smith, D , K. (1993), The wisdom of teams, S. 84 
Vgl. Katzenbach, J , R., Smith, D., K. (1993), The wisdom of teams, S. 91 f. 
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• Das Pseudo-Team 
Das Pseud o-Team ist eine Grupp e bei der zwa r die Leistungsorientierung besteht, 
die jedoch d ie Erb ringung ko llektiver L eistung ni cht ernsthaft anstrebt. Das Pseudo-
Team ist die schwächste Gruppe, was die Leistungskraft anbelangt. 

• Potentielles Team 
Das potentielle Team ist eine Gruppe mit einer Leistungsorientierung. Das po tentielle 
Team hat je doch noch Män gel, was seine Z ielorientiertheit, Arbeitsdisziplin un d den 
Arbeitsansatz betrifft. Es versucht jedoch, seine Leistungskraft zu verbessern. 

• Echtes Team 
Es hande lt sich dabei um einer ge ringe Anzahl vo n Personen mit eina nder ergän
zenden Fäh igkeiten, die sich gemeinsam für eine Sache, gemeinsame Ziele und ei
nen gemeins amen Arbeitsansatz engagieren und sich dabei gegense itig unterstü t
zen. 

• Hochleistungsteam 
Diese Gruppe erfüllt die gleichen Bedingungen wie das echte Team. Darüber hinaus 
setzen sich die Teammitglieder besonders stark für ihre persönliche Entwicklung und 
den Erfolg ihres Teams ein. 

Die folgen de Abb ildung zeigt die Teamleistungskurve, die den Zusammenhang zwi
schen Leistungskraft und Ef fektivität des Teams verdeutlicht. 

Leistungskraft 

Abbildung 8: Die Teamleistungskurve282 

202 K atzenbach, J., R., Smith, D., K., (1993), The wisdom of teams, S. 84 
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Katzenbach und S mith ve rdeutlichen, daß Ar beitsgruppen Leistungs ergebnisse erbrin
gen, daß aber zw ischen po tentiellem Team un d echtem Team der Leistungszuwachs 
am größten ist. 
Das echte Team le gitimiert sich übe r die hera usfordernde Au fgabe und Zusa mmenar
beit. Das echte Team wie auch das Hoch leistungsteam ze ichnen sich gegenüb er dem 
potentiellen Team durch Leistungs- und Zielorientierung aus. 
Obwohl Katzenbach u nd Smith 47 Teams untersuchten, sind die em pirischen Befunde 
eher la bil, da wed er die T eamleistungskurve noch die Ergebniss e auf keinen wiss en
schaftlich überprüft sind. 

3.3.4 Verhaltensbezogene Voraussetzungen für Teamarbeit 
3.3.4.1 Abbau mikropolitischer Verhaltenweisen 

Mikropolitische Verh altensweisen sind Taten und Handlungen von einzelnen oder 
Gruppen, die ihren eigenen Vorteil mit allen M itteln an streben, ohne Rü cksicht auf das 
Ganze (Unternehmen oder Prozeß) zu nehmen.283 

Für den einz elnen gew innt das Team an Att raktivität, wenn die Mitg liedschaft Be loh
nungen für ihn verspricht. Aus Teams können im weiteren Koa litionen entstehen. Eine 
Koalition is t ein Verbund auf Z eit, der vor allem der Vorteilssicherung dien t284 und ein
seitig diesen Aspekt der Teamarbeit betont. Bei gefestigten K oalitionen stellt sich für die 
Beteiligten stän dig die Frag e, ob andere Mitg liedschaften nic ht lohnen swerter wäre n. 
Dies kann b eim einzelnen zu inte ressenskonflikten führen, die für das 'Wohl des Gan
zen' keineswegs förderlich sind. Die Absichten und Int eressen einzelner sind bedeuten
der als die Te amleistung. Dab ei spi elen Beziehungspflege, Besitzstandswahrung wie 
auch persönliche Eitelkeiten eine große Rolle. 

Die durch Em powerment gewährten Han dlungsspielräume könne n von den einzelnen 
Mitarbeitern u nd/oder Teams für mikropolitische Aktivitäten genu tzt werden, um eigene 
Belange zu fördern bzw. um TQM zu sabotieren. 

In d er TQM-Philosophie w ird Tea marbeit gerne als "Ge winner-Gewinner-Strategie"285 

verkauft, die sozio-emotionale Komponenten der Zusammenarbeit fördern soll. Realisti
scherweise stellt sich aber d ie Fra ge, ob Bes itzstände un d Gew ohnheiten mi t der Ein 
führung des Veränderungsprozesses mi t dem Ar gument 'V orteil fü r alle' aufgegeben 

283 Der Autor hat diese Definition abgeleitet aus der von Neuberger zusammengestellten Auflistung mikropolitischer Taktiken zur 
Sabotage von TQM. Vgl. Neuberger. O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 43 ff. 

284 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziei, S. 27 
285 Neuberger, 0. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 28 
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werden. Di e Bet roffenen wer den eher ver suchen, Eigeninteressen zu wahren, Gegen
leistungen für den Ve rzicht von Bes itzständen zu f ordern oder geg en die Verände run
gen zu sabotieren.286 

Die Leis tungsorientierung des Teams wird durch dysfunktionale mikropolitische Verhal
tensprozesse konterkariert. Diese lassen si ch in Teams daran erk ennen, daß sich ein
zelne Mitglieder auf Ko sten des Team pro filieren oder daß die Besetz ung von Stell en 
eher auf Bezi ehungen beruht ans tatt auf Leist ungserbringung. Kommunikation, die nur 
die betriebliche Gerüchteküche schürt, is t ein weiteres Anzeichen für ein ausgeprägtes 
mikropolitisches Verhalten in der Organisation. 

Solche Prozesse können auch entstehen aufgrund von Autoritätsdruck (man spricht 
lieber seinem Vorgesetzten nach d em Mund, al s die Me inung des Teams zu vertreten) 
und Gruppendruck, was in diesem Fa ll auf ein mehrheitlich sehr angepaßtes Verhalten 
schließen läßt. Das Au stragen emotionaler Spannungen auf der Sachebene bzw. das 
Austragen sachlicher Gegensätze auf der em otionalen Ebene sin d weitere Verhaltens
weisen derartiger dysfunktionaler Teamprozesse.287 

Wenn ein so lches Verhalten diagnostiziert werden kann, si nd dar in auch An satzpunkte 
zu Teillösungen enthalten. Indem mikropolitische Verhaltensweisen transparent werden, 
kann gezielte Ursachenforschung betrieben und gegengesteuert werden. Wic htig ist 
dabei, daß nicht nur die formalen Reg eln geändert werden, sondern auch die in formel
len Regeln.288 

3.3.4.2 Teamentwicklung 

Um Le istung im Team zu erzeugen, reichen Begeisterung und B ereitschaft zur Teamar
beit bei den Betr offenen nic ht aus. D ie Leistung des Teams hängt i m wesentlichen von 
folgenden Faktoren ab. 

• den intra- un d interg ruppalen Fähigkeiten zu einem teamorientierten Ve rhalten und 
Arbeiten sowie 

• von den situativen Rahmenbedingungen des Teams. 

'"Vgl. Fischer, G.„ Rieker, J., Risch, S. (1994), Geheime Regeln, S. 186 
287 Vgl. Gemelli, G. (1993), Qualifikation für Gruppenarbeit, S. 366 
2M Vgl. Scott-Morgan, P. (1994), zitiert in: Fischer, G„ Rieker, J„ Risch, S. (1994), Auf der Coach, S. 184 
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In der Gruppenforschung konn te für vi ele Situationen bestätigt werd en, daß die Grup 
penleistung nur so gut wie die d es besten einzelnen oder gar deu tlich schlechte r als 
diese ist.289 Wenn die Gru ppenleistung tatsächlich b esser sein soll als die des besten 
einzelnen, so müssen mehrere Voraussetzungen erfüllt sein. 

Die wichtigsten intragruppalen Voraussetzungen sind nach von Ro senstiel:290 

• Die Aufgabe muß für die Arbeit in der Gruppe geeignet sein. 
• die Gruppe sollte klein sein (maximal 5 bis 7 Mitglieder umfassen). 
• Alle Mitglieder der Gruppe sollten an dem Problem inte ressiert sein und es unter ver

schiedenen Perspektiven betrachten. 
• Die Gru ppenmitglieder sollte n zur Komm unikation befähigt sein, die „gle iche Spra

che" sprechen. 
• Die in terpersonalen Beziehungen sollten nich t belas tet sein; sachlicher Widerspruch 

bzw. Zustimmung sollte keine Kanalisierungserscheinungen unausgesprochener 
Konflikte oder emotionaler Beziehungen sein. 

• Im Team sollten es spezifische Regeln für die Zusammenarbeit geben, wie z B. eine 
klare Pro blemdefinition, kla re Zielsetzungen sowie regelmäßige Gespräche übe r die 
Qualität der Zusammenarbeit. 

Die in tragruppalen Vorausse tzungen zur Erbringung von Teaml eistung sin d nach Ka t
zenbach und Smith:291 

• Das Team muß dar an glauben, daß e s eine dringende und lohnend e Aufgabe hat , 
und daß Ergebnisse erwartet werden. 

• Die A uswahl der Team mitglieder er folgt nicht nach persönlichen Kriterien, sondern 
nach Fähigkeiten und Leistungspotential. 

• Ersten Meetings und Taten muß besondere Beachtung geschenkt werden, 
• Klare Verhaltensgrundsätze müssen festgelegt werden. 
• Einige unm ittelbare, leistu ngsorientierte Aufgaben und Ziel e müssen festgel egt und 

in Angriff genommen werden. 
• Das Team muß regel mäßig mit neuen Fakten und Informationen konfrontiert und 

gefordert werden. 
• Das Team sollte viel Zeit miteinander verbringen. 
• Die Wirkung von po sitivem Feedbac k, Anerkennung und Belo hnungen muß ausge

nutzt werden. 

289 Vgl. Brandstätter, H., (1989). Problemlösen und Entscheidungen in Gruppen, S. 513 
2,0 Vgl. Rosenstiel, L„ v„ Molt, W„ Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 130 
251 Vgl. Katzenbach, J. R., Smith, D., K. (1993), Teams, S.161ff. 
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Von Rosens tiel weist darauf hin, daß die E ntwicklung eines Teams vo n der Aufga ben
stellung abhängt. Katzenbach und Smith verstärken diesen Ansatz, indem sie betonen, 
daß die meisten Teams leistungsorientiert arbeiten, sobald sich die Betroffenen bewu ßt 
sind, daß sie sich in eine ge genseitige Abhängigkeit, die ohne R isiko, ohne Vertr auen 
und ohne Konflikte kau m erzi elt w ird, begeben müssen, und daß die Teammitglieder 
bereit sind, harte Arbeit auf sich zu n ehmen. 
Für die Führungskräfte bedeutet dies, daß sie herausfordernde Aufg aben vergeben 
müssen, um den Existenzzweck des Teams zu legitimieren. Ferner müssen sie mit dem 
Team gemein sam Ziele vere inbaren und die Rahmenbedingungen wie Mitgliederzahl 
und Ressourcen schaffen. Die Bea rbeitung der Aufga be übernimmt dann das Team 
selbst, indem es den Weg zu seiner eigenen spezifischen Aufgabenstellung findet.292 

Wenn die oben dargest ellten Voraussetzungen erfüllt sind und trotzd em Störungen in 
der Zusammenarbeit auftreten, können die intragruppalen Bezie hungen dur ch gezielte 
Teamentwicklungsmaßnahmen verbessert werden. Zie l der Team entwicklung ist, neu
gebildete Teams zu voller Leist ungsfähigkeit zu ent falten oder bestehende Teams in 
ihrer Effizienz zu optimieren bz w. im Störfall die Leistungsbereitschaft neu zu mo bilisie
ren.293 

Je nach Problemlage wer den unterschiedlichste Maßn ahmen, wie z. B. Rollenspiele 
oder Sensitivity-Training, angewendet, alle mit dem Ziel, daß die Teammitglieder "durch 
unmittelbare Erfahrung eigene Reaktionstendenzen auf das Verhalten anderer und 
fremde Reaktionstendenzen auf eigenes V erhalten kenn enlernen un d die Wid erstände 
zu lokalisieren und abzubauen suchen, die offe ner und »feed-back« bietender Kom 
munikation im Wege stehen."294 

Intragruppen-Sitzungen mit probl ematisierenden Fragestellungen können notwendige 
Hinweise für die Richtung der Teamentwicklung geben. Durch solche analytischen Fra
gestellungen können stereotype Verh altensweisen, die häufig Leistungsminderungen 
hervorrufen, identifiziert werden. Soziometrische Verfahren können sinnvolle Ergänzun
gen liefern, indem durch die ge genseitige Einschätzung der Gruppenmitglieder Wunsch 
und Wirklichkeit ihrer Einschätzung mit der Realität konfrontiert und offengelegt wird.295 

Durch T eamentwicklung kann auch auf Störu ngen von Intergruppenbeziehungen rea
giert werden . Diese Störungen entstehen häu fig du rch Interessens- und Zi elkonflikte, 
wenn z. B. Bereich segoismen in der Organisation sehr ausgeprägt si nd.296 Diese Ziel-

252 Vgl. Katzenbach, J. R., Smith, D., K. (1993), Teams, S.172 f. 
283 Vgl. Comelli, G. (1993), Qualifikation für Gruppenarbeit, S. 357 
291 Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 137 
2,5 Vgl. Bühner, R., (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 74 
286 Vgl. Fischer, Th. M„ (1993), Sicherung unternehmerischer Wettbewerbsvorteile, 317 f. 
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Konflikte kö nnen z. B. beseit igt werden, indem m it den bete iligten Teams in Inte rgrup-
pen-Sitzungen die Konflikte analysiert werden. Notwendig ist dabei, daß sich die Teams 
über das Eigen- und Frem dbild kla r werden, die Beobac htungen dem anderen Team 
mitteilen und m it diesem die Diskrepanzen der jeweiligen Wahrnehmung diskutieren.297 

Interne Voraussetzungen für Teamarbeit sind Offenheit, Flexibilität und die Ü bertragung 
von Handlungsspielräumen auf die Gruppe. 

3.3.5 Organisationale Voraussetzungen für Teamarbeit 

Aktive und engagierte Teams er zeugen ein hohes M aß an Ko mplexität, das vor allem 
an den Schnittstellen der versch iedenen Arbeitsbereiche koordinierend kanal isiert wer
den muß. "Eine Schn ittstelle entste ht, wen n zwisc hen zw ei Einheiten ein potentieller 
Koordinationsbedarf besteht."298 Unter dem Begriff des Schnittstellenmanagements 
werden Entsche idungs- und Ko mmunikationsaktivitäten zusa mmengefaßt, die zu einer 
Abstimmung und Ko ordination der A ufgaben un d Ents cheidungen zwischen den Bere i
chen beitragen sollen.299 

Im T QM wird das Schnittstellenmanagement eher aus einer horizontalen Perspek tive 
betrachtet, das die Verbesserung vo n Prozess en entlan g der Wertsc höpfungskette im 
Unternehmen unterstützen soll . Zur Üb erwindung v on Sc hnittstellen könn en einersei ts 
Selbstabstimmungsprozesse, andererseits die E inrichtung zu sätzlicher Integ rationsein
heiten dienen, wie die folgende Tabelle zeigt 
Prinzip Selbstabstimmung Einrichtung zusätzlicher Integrationseinheiten 

Information 
und 
Beratung 

• unmittelbarer Informationsaustausch 
• Informationsausschuß 
• Beratungsausschuß 

• Integrationseinheit zur Unterstützung 
der Kommunikation 

• Integrationseinheit zur Beratung 
Entscheidung • Entscheidungsausschuß • Integrationseinheit mit Entscheidungskom

petenz 
• Entscheidungsausschuß mit Integra

tionseinheit als Mitglied 

Tabelle 3: Formen des Schnittstellenmanagements nach Frese300 

297 Vgl. Bühner, R„ (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 74: vgl. Rosenstiel, L„ v„ Molt, W., Rottinger, B. (1995), Organisationspsycho-
logie, S. 138. 

296 Vgl. Frese, E. (1993), Grundlagen der Organisation, S. 101 
299 Vgl. Frese, E. (1993), Grundlagen der Organisation, S. 101 
300 Vgl. Frese, E. (1993), Grundlagen der Organisation, S. 103 

84 



In dieser Tabelle si nd organ isatorische Mö glichkeiten des Schnittstellenmanagements 
dargestellt. Sie unterscheiden sich da rin, ob die Au fgaben des Schnittstellenmanage
ments Entscheidungsaufgaben einsc hließen ode r auf Information und Beratung beru
hen. Ferner wird unters chieden zwischen dem Pr inzip der Selbstabstimmung, bei dem 
die Koordination unter den betroffenen Einheiten erfolgt, und dem der Ei nrichtung einer 
zusätzlichen Integrationseinheit. Schnittstellenmanagement zwischen verschiedenen 
organisatorischen Einheiten kann auf folgenden Maßnahmen beruhen: 

• Zwischen den Teams werden Informationen entweder unmittelbar ausgetauscht oder 
es gibt einen Informations- bzw . Beratungsausschuß, der die Weitergabe von ent
scheidungsabhängigen Informationen unterstützt. 

• Zwischen den Teams werden Entscheidungen get roffen, indem Entsch eidungspro
bleme von einem Entsc heidungsausschuß geregelt werden, der mi t Entscheidu ngs
kompetenz ausgestattet ist . Bei zus ätzlichem E ntscheidungsbedarf könn en zusätzli
che Integrationseinheiten mit Entscheidungskompetenz gebildet werden. 

' 3.3.6 Zusammenfassung 

Die Teamarbeit hat sich in der TQM-Philosophie mit einer generell positiven Bewe rtung 
etabliert. Primäres Ziel von Teamarbeit ist die Verbesserung der Lei stungsfähigkeit des 
Unternehmens. In diesem Sinn setzt die TQM-Philosophie für das Gelingen des Verän
derungsprozesses Teamarbeit auf allen hierarchischen Stufen und i n allen betrieblichen 
Funktionen voraus. 

Empirisch konnte belegt werden, daß Teamarbeit sowohl zu mehr Leistung als auch zu 
weniger Leistung führen kann . Gruppenkohäsion wie auch Gruppennormen können ei
nerseits leistungsfördernd, andererseits auch leistungshemmend wirken. 

Daher sollte Teamarbeit auch im TQM n icht automatisch als Grun dlage zur Lei stungs
steigerung betrachtet werden, denn es bedeutet auch immer die Möglichkeit, daß 
Teams Leistungshemmnisse erzeugen. Ein er höhter Aufwand an Füh rung und Ko ordi
nation kann bei mange lnder Kommunikation eher leistun gshemmend als leistungsför
dernd sein. Falls die Bet roffenen hohe Erw artungen an Teamarbeit knü pfen, we il sie 
meinen, daß damit automatisch eine Verbesserung der sozio-emotionalen Beziehungen 
im U nternehmen einhergeht, kann dies zu Frustration führen. 
Zu berücksichtigen bleibt, daß mit der E inführung von TQM sich die Qualität der Team
arbeit nich t spontan ergibt . Diese ist ab hängig davon, ob Zie lsetzungen den Existe nz
zweck des Teams legi timieren, ob sich die Tea mmitglieder über die Qu alität der Zu
sammenarbeit bewußt sind und ob die organisationalen Rahmenbedingungen für 
Teamarbeit gegeben sind. 
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In d iesem Zusammenhang besteht die Ve rmutung, daß Teamarbeit zu mehr Leist ung 
führt, wenn die verha ltensbezogenen und organisationalen Voraussetzungen für Team
arbeit erfüllt sind. 

3.4 Führungsqualität 
3.4.1 Notwendigkeit von Führungsqualität im TQM 

Bereits 1965 wies Dem ing darauf hin, daß 80 % des Fehlleistungsaufwandes auf Füh
rungsfehler beruhen. Diese Beobachtungen wurden von Juran und Crosby bestätigt. 

In der TQM -Philosophie wir d Führung als eine Dienstleistungsfunktion301 verstanden, 
die der Vorgesetzte gegenüber seinen Mitarbeitern ha t. Führung als Dienstleistung auf
zufassen, bedeutet die intern e Kund enorientierung konsequent auf die Beziehu ng zwi
schen Vorgesetzten und M itarbeitern auszudehnen. Eine der wichtigsten Funktionen für 
die Führungskräfte ist dabei das Beziehungsmanagement.302 Einerseits ist der Vorge 
setzte Kunde für die Leistungen seiner Mitarbeiter, andererseits Lieferant von Führungs
leistung, die sowohl die fachliche und soziale Entwicklung der Mitarbeiter fördern soll als 
auch die Einbindung in den TQM-Prozeß. Im Sinne einer durchgängigen Kunden-
Lieferanten-Beziehung gilt gleiches auch für die Führungsebene. 

Vorgesetzte werden zunehmend beauftragt, Veränderungen ihrer Mitarbeiter in Gang zu 
setzen, um dadurch gewünschte Bewußtseinsänderungen zu initiieren, die für eine 
strategische Neuausrichtung des Unternehmens notwendig sind. Einige Autoren gehen 
davon aus, daß mentale Veränderungen nur über den gekonnten Um gang mit dem Mit
arbeiter zu erreichen sind. In diesem Zusamm enhang nehmen die sogenannten soft 
facts an Bedeutung zu.303 

Die Umsetzung eines TQM-Prozesses hängt somit wesentlich von der Qualität der Füh
rung der Mitarbeiter ab. Di e folgende Abbildung zeigt, daß insbesondere die Führungs
kräfte auf den unteren un d mi ttleren hierarchischen Ebenen für die Umsetzung des Ver
änderungsprozesses verantwortlich sind.304 Au fgrund ih rer überwiegend ope rativen Tä
tigkeiten stehen sie im intensivsten Kontakt mit den Bet roffenen un d sind gefordert, den 
Veränderungsprozeß zu kommunizieren.305 

301 Vgl. Uetz, H. (1994), Zweck-Gemeinschaft, S. 119, Höhler, G. (1994), Führen von Führungskräften, S. 131 
302 Vgl. Nachreiner, B. (1992), Balance braucht Weile, S. 68 
303 Vgl. Stiefel, R.,Th. (1991), Mentalitätsverändemde Führung, S. 38; vgl. Wildenmann, B. (1994), Professionelles Föhren, S. 60 
304 V or allem dominieren in den mittleren hierarchischen Ebenen kommunikative Anforderungen, die für die Umsetzung von Kon

zepten notwendig sind. Vgl. Rosenstiel, L (1993), Lernen an der Spitze, S. 276 f. 
305 Vgl. Rosenstiel, v. L. (1993), Lernen an der Spitze, S. 276 
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Die Füh rungskräfte auf der obersten Ebene si nd fü r die Entwicklung der lang fristigen 
Perspektiven des Unternehmens verantwortlich. Dazu gehören im TQM-Prozeß u. a. die 
Konkretisierung vo n Leitbildern, die Fo rmulierung ein er quali tätsorientierten Unterne h
menspolitik sow ie die Festlegung von Kern prozessen und -kompe tenzen für die Pro
zeßoptimierung. 

Oberste 
Führungs
ebene 

Mittlere 
Führungs
ebene 

Untere 
Führungs
ebene 

Abbildung 9: Aufgabenverteilung der einzelnen Führungsebenen306 

Empowerment impliziert für die Füh rungskräfte, den Mi tarbeitern Hand lungsspielräume 
und Parti zipationsmöglichkeiten zu gewäh ren. Sie müssen Kompetenzen und Verant
wortung entsprechend der Arbeitsaufgabe sinnvoll delegieren und Kreativitäts- und 
Problemlösungspotentiale be i den Mitarbeitern en tfalten. Darin kom mt eine Herau sfor
derung an die Führung zum Ausdruck:307 

• Die A rbeit mu ß vom M itarbeiter mitb estimmbar und steuerbar sein. Der M itarbeiter 
erwartet die Zut eilung von Handlungs- und Entsc heidungsspielraum entsprechend 
seiner Arbeitsaufgabe. 

• Der M itarbeiter erwartet eine Führung, die ihn ernst nimmt u nd entsprechend seiner 
Mitwirkungs- und Einflußmöglichkeiten behandelt. 

• Mit ein em gene rell steigenden Qualifizierungsniveau entstehen steigende Anfor de
rungen an die Gestaltung von Arbeitsaufgaben. 

306 Vgl. Grochla zitiert in: Rosenstiel, v. L. (1993), Lernen an der Spitze, S. 277 
307 Vgl. Bühner, R. (1994), Personalmanagement, S. 172 
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In diesem Rahme n werden Führungskräfte in Veränderungsp rozessen vie lfach in der 
Rolle eines Coaches gesehen.308 Der Coach hat die Aufgabe, seine Mitarbeiter fachlich, 
methodisch und sozial zu fördern, sie in die Gestaltung des Prozesses einzubinden und 
die Voraussetzungen für Veränderungen zu schaffen. 

Enormes unternehmerisches Erfolgspotential geht verl oren, wenn nich t auf die Q ualität 
der Führung geachtet w ird. Dies w ird dur ch eine europawe ite Studie des International 
Survey Research Institute verdeutlicht, in der sich nur 43 % der befragten Arbeitnehmer 
mit den Führungsqualitäten ihr er Vorgesetzten einverstanden erklärten.309 Im U mkehr
schluß bedeutet dies, daß 57 % der bef ragten Mita rbeiter m it den Führungsqualitäten 
ihrer Vorgesetzten ni cht einverstanden waren. Hieran wird deutlich, daß bei den Vorge
setzten große De fizite im Fü hrungsverhalten vorhanden sind, so daß sie nicht ohne 
weiteres zum Führen geeignet sind. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, auch die Füh
rungskräfte für den Veränderungsprozeß zu coachen. 

3.4.2 Abgrenzung des Begriffs Führungsqualität 

Die De finitionsansätze von Führung sind umfangreich.310 Anhand der vielfältigen For 
schungsansätze kann Führung aus einer eigenschaftstheoretischen, verhaltensbezoge
nen, einer kontingenztheoretischen, einer symb olischen, einer mikr opolitischen oder 
aus Sicht einer Zweierbeziehung definiert werden.311 Die Qualitätswissenschaft definiert 
zum einen die "Qualität als Führungsaufgabe", zum anderen die "Führungsqualität":312 

• 'Qualität' als Führungsaufgabe bedeutet, Qualität als Mittel zu einer verbesserten 
Wertschöpfung durch verschi edene Qual itätstechniken313 einzusetzen. Die Qual ität 
von Prozessen und Produkten steht im Mittelpunkt der Betrachtung. 

• Demgegenüber bezieh t sich die 'Füh rungsqualität' auf die Kompetenz, Bere itschaft 
und Fäh igkeit der Führungskraft, durch sein Verhalten die M itarbeiter auf das Unter
nehmensziel hin zu bewegen.314 

** Vgl. Senge, P., M. (1990), The Frfth Dicipline, S. 9; vgl. Evered, R. D., Selman, J. C. (1989), Coaching, S. 16; Vgl. Czictios, R. 
(1990), Change Management, S. 490 ff. 

309 Vgl. o. V. (1994), Management Wissen - Arbe'rtszufriedenheit, S. 106 
310 E inen Überblick über D efinitionen aus der P erspektive 'Führer-Geführten'-Beziehung liefert N euberger. V gl. N euberger, O . 

(1994), Führen, S. 5 
311 Der Führungsbegriff läßt sich auf keine universelle Definition reduzieren, sondern wird im Rahmen des jeweiligen theoretischen 

Führungsansatzes präzisiert. 
312 Vgl. Kamiske, G. (1994), Führen mit Qualität, S. 184 
313 U nterstützende Q uatitätstechniken s ind z . B . Q uality F unction D eployment ( QFD), F ehler-Möglichkeits-EinfluR-Analysen 

(FMEA), Statistische Prozeßkontrolle (SPC). Die verschiedenen Qualitätstechniken werden ausführlich bei Gogoll und Theden 
beschrieben. Vgl. Gogoll, A. Theden, P. (1994), Techniken des Quality Engineering, S. 330 ff. 

314 Vgl. Kamiske, G., F. (1994), Führen mit Qualität, S. 185 
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In dieser Arbeit wird der B egriff Fü hrung au sschließlich au f die Führu ngsqualität bezo
gen und nicht auf Qualität als Führungsaufgabe, denn letzteres betrachtet die Methoden 
und Techniken, die dafür v erantwortlich s ind, wi e die Pro dukt- bzw. Proz eßqualität er
zeugt wird. 
Führungsqualität wird in d ieser Arbeit definiert als die Kompetenz, Bereitschaft und Fä
higkeit einer Führungskraft, Mitarbeiter und Gruppen durch ihr Verhalten für den Verän
derungsprozeß zielbezogen zu motivieren.315 

3.4.3 Empirische Belege für den Zusammenhang zwischen Führungs qualität und 
Leistung 

Die Führungsforschung thematisiert das 'richtige' Füh ren und w ill eine n Beit rag zur S i
cherung des Führungserfolges liefern. I n d iesem Rah men stellt sich die Frage, welc he 
Führungsweise zu Leistung führt . Die nächste Ab bildung verdeutlicht, da ß der Füh
rungserfolg nicht nur v om Verhalten der Führungskräfte determiniert wird, sondern daß 
je nach Situation das gleiche Führungsverhalten andere Ergebnisse erzielen kann.316 

Abbildung 10: Bedingtheit des Führungserfolges durch Person und Situation317 

Die Eige nschaftstheorie betrac htet den Führ ungserfolg als ein A ttribut der Pers önlich
keit. Da s Ziel der Eigenschaftstheorie ist es, die jenigen persö nlichen Eig enschaften zu 
bestimmen, die ge nerell den Führungserfolg beding en.318 Über 100 em pirische Unter
suchungen beschäftigten sich mit der Fragestellung, welche persönlichen Merkmale 
einer Fuh rungskraft zum F ührungserfolg führen. Fast a lle Studien erbrachten einige si -

Vgl K amiske. G, F (1994), Führen mit Qualität, S. 185 
316 Vgl. Rosenstiel, L. v.. Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie. S. 262 
3" Vgl. Rosenstiel, L, v„ Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 262 
31a Vgl. Neuberger, O. (1994), Führen, S. 62 
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gnifikante un d plausibel zu int erpretierende Ergebnisse, z. B. daß der Grad der Intelli
genz, der Dominanz oder der Verantwortungsbereitschaft mit dem Erreichen einer Füh
rungsposition korreliert.319 

Die Eige nschaftstheorie hat jedoc h wen ig Aussag ekraft für die Frage , welche Zusam
menhänge zwischen Führu ngsqualität und Leis tung der Mitarbeiter bestehen. Es kann 
nicht geleugnet werden, daß bestimmte Persönlichkeitsattribute, wie z. B. die Intelligenz 
oder die Fähi gkeit, mit Mensc hen umgehen zu können, nicht unw ichtig für den Füh
rungserfolg und damit das Leistungsvermögen der Mitarbeiter sind. 

Weitere empirische Belege für die Zusammenhäng e zwischen Führungsqualität und 
Leistung liefert die Führungsstilforschung. Diese tr ifft Aussag en zum Erf olg von ver
schiedenen Führu ngsstilen. Lewin, L ippitt und Whit e320 haben das Verha lten und das 
Klima in Schü lergruppen in A bhängigkeit vom Führu ngsstil des Gruppenleiters unter
sucht. Dessen Führ ungsstil wurd e experimentell zwischen auto ritär, demokratisch und 
Laisser-faire variiert. 

Sie fanden heraus, daß die M ehrzahl der Schüler den demokratischen Führungsstil be
vorzugte und zufr iedener war. Im au toritären Führu ngsstil entst and mehr Apathie un d 
Abhängigkeit, mehr Frustration und Aggression innerhalb der Gruppe, die sich auch 
gegen den Führer richten konnte. Bei Anwesenheit des Führers lag die L eistung in den 
autoritär gefü hrten Gruppen geringfügig über derjenig en der demokratisch geführten 
Gruppen. Ver ließ dagegen der Gruppenleiter den Raum, so sank in den auto ritär ge
führten Gruppen die Leistung stark ab, während sich unter den gleichen Bed ingungen in 
den demokratisch geführten Gruppen wenig änderte.321 

Obwohl diese Untersuchungen mit Schülern dur chgeführt wurd e, die weder ihre n Le
bensunterhalt verdienen, noch an tra dierte Gruppen- und Orga nisationsnormen gebun
den sind, läßt sich in be zug au f die Lei stung keine Überl egenheit des demokratischen 
Führungsstiles eindeutig belegen.322 Obwohl von Sei ten der Führungsforschung K ritik 
an der Vorgehensweise zur Erfas sung des Erfolges der verschiedenen Führungsstile 

319 Vgl. Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 265 
320 Lewin, K., Lippitt, R., White, R.K. (1939), Pattems of aggressive behavoir. 
321 Vgl. Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 274 
322 I m Zuge auf d ieses Experiment wurden viele solcher Studien mit der F ragestellung durchgeführt, o b der F ührungsstil d ie 

Leistung und Zufriedenheit beeinflußt. Stogdill folgert, daß mitarbeiterorientierte Führungsstile öfter mit Zufriedenheit korrelieren 
als aufgabenorientierte Führungsstile. Dagegen ist bezüglich der Leistung der Mitarbeiter kein Führungsstil dem anderen über
legen. Seidel kommt zu einem ähnlichen Ergebnis. Er fand eine geringfügige Überlegenheit des kooperativen Führungsstiles, 
der jedoch nicht allgemein gültig ist, sondern nur in Kombination mit bestimmten Aufgaben zutrifft. Der kooperative Führungsstil 
ist bei kreativen, innovativen Aufgabenstellungen überlegen, jedoch nicht bei Routinetätigkeiten. Vgl. Rosenstiel, L., v., Molt, W., 
Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 277 
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erhoben wird, ha t sich gezeigt, daß ein demokratischer bzw . part izipativer Führungsstil 
zu mehr Leistung führen kann.323 

Der Führungsstil wurde zunächst als ein einheitliches, durch spezifische Ausprägungen 
einer Reihe von Einze lmerkmalen beschreibbares Führungsverhalten untersucht. Es 
stellte sich die Fra ge, ob "konkret beob achtbares Führungsverhalten nicht in verschi e
dene voneinander unabhängige Führungsdimensionen aufgliederbar ist".324 Daraus 
entwickelte sich ei n mehrdimensionaler Forschungsansatz, der da s Führungsverhalten 
in Abhängigkeit des Führu ngserfolges untersucht.325 In der Forschung wurden zumeis t 
Führungsaktivitäten aufgelistet, die das Führungsverhalten inhaltlich operationalisie-

Hempill und Co ons, Vertreter der Oh io-Schule, sam melten annähernd 1800 verschie
dene Statements zu beobachtbaren Führu ngsverhaltensweisen, die als Fragebogeni-
tems formuliert wurden.327 Im Verlauf des Forschungsprozesses wurde durch ein fa kto
renanalytisches Vor gehen die Anz ahl der Items au f eine begrenzte Anzahl von Füh
rungsdimensionen reduziert. Diese Forschungsbemühungen zeigen, daß sich das Füh
rungsverhalten auf zwe i Hauptdimensionen reduz ieren läßt. Diese Dimensionen sind 
»Consideration«, das als Mitarbeiterorientierung und »In itiating Structure«, das als Auf
gabenorientierung bezeichnet wird:328 

• Consideration bedeutet Wärme, Vertrauen, Freundlichkeit, Achtung und Ermögli
chung zweiseitiger Kommunikation und Mitsprache. 

• Initiating Structure erstreckt sich auf die aufgabenbezogene Organisation, Aktivierung 
und K ontrolle. 

Initiating Structure und Consideration sind statistisch voneinander unabhängige Dimen
sionen. Eine Fü hrungskraft kann so wohl mita rbeiten als auch aufgab enorientiert oder 

323 Ob der Fährungsstil die unabhängige Variable ist und ein Leistungsmaß die abhängige Variable, kann auch aufgrund des Sach-
vertiaftes, daß Führung kein einseitiger Prozeß ist, sondern auf vielen Interaktionsbeziehungen zwischen Führer, Geführten und 
Situation beruht, vermutlich nicht geklärt werden. Die experimentelle Studien können nur verdeutlichen, daß "gute Leistungen 
ihrer Mitarbeiter Vorgesetzte veranlassen können, ihren vorher "autoritären" Stil auf "kooperativ" umzustellen." Neubeiger, O. 
(1994), Führen, S. 145 

324 Rosenstiel, L, v., Molt, W., Rüttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 279 
325 Es wird "das Führungsverftaften als jene Verhaltensweise bestimmt, die im Zuge der zielbezogenen interpersonalen Verhaltens

beeinflussung beobachtbar wird." Rosenstiel, v. L.. (1992), Grundlagen, S. 237 
328 D as Problem bei dieser Art Auflistung liegt in der mangelnden "Explizierung, derjenigen Theorien", die der Selektion dieser 

Aktivitäten als konzeptionelle Grundlage dienten. Vgl. Gebert, D., von Rosenstiel, L. (1992), Organisationspsychologie, S. 280 
327 Vgl. Hemphill, J.K., Coons, A. E. (1957), Development of the leader behavior descriptrve questionnaire. 
328 Vgl. Gebert, D., Rosenstiel v. L. (1992), Organisationspsychologie, S. 154; Vgl. Neuberger, O. (1994), Führen, S. 118 
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nur gemäß einer der beiden Dimensionen führen oder auf kein e der beiden Wert le
gen.329 

• Häufig wurde der Nach weis erbracht, daß 'Consideration' signifikante po sitive Korre
lationen mit der Zufriedenheit aufweist, jedoch uns ignifikante mit der Leistung 

• Die Dimension 'Initiating Structure' korreliert noch schwach mit der Leistung, dagegen 
fanden sich mit der Zufriedenheit meist keine korrelativen Beziehungen. 

Fittkau-Garthe ergänzte die beiden Dim ensionen um die Parti zipationsorientierung, die 
Einbeziehung der Mita rbeiter in Entscheidun gsprozesse. Diese Einbe ziehung, die so
wohl direkt als auch ind irekt erfolgen ka nn, führt zu einer höhe ren Id entifikation m it der 
Aufgabe und den Ziel en des Unternehmens. Indirekt beein flußt die Part izipationsorien
tierung positiv Leistung und Zufriedenheit.330 

Des weiteren wurd e der Zusamme nhang zwischen Führ ung un d Leis tung im Ra hmen 
der »Kontingenzmodelle« untersucht. Den Kontingenzmodellen ist gemeinsam, daß sie 
für be stimmte Situationen jewe ils ein untersch iedliches Führungsverhalten fordern, um 
damit Führungsaufgaben zielorientiert zu meistern. 

Im folgenden werde n die korrelativen Zusammenhänge der bekanntesten Kon tingenz
modelle dargestellt: 

• die Theorie der Führungseffektivität von Fiedler331 

• die sog. Weg-Ziel-Ansätze der Führung332 

• das 3-D-Modell von Reddin333 

• das Führungsmodell von Hersey und Blanchard334 

• der normative Ansatz von Vroom und Yetton335 

Lediglich Fiedler sowie Vroom/Yetton konnten empirisch auf ko rrelative Zusammenhän
ge zwischen Führungssituation und L eistung verweisen. 

329 I m Gegensatz dazu haben die Vertreter der Michigan-Schule angenommen, daß ein Vorgesetzter entweder mitarbeiten oder 
aufgabenorientiert seine Mitarbeiter führt. 

330 Vgl. Rosenstiel, v. L. (1993), Grundlagen der Führung, S.13 
331 Vgl. Fiedler, F. E. (1967), Atheory of leadership effectiveness. 
332 V gl. Evans, M.G. (1970), The effects of supervisory behavior; vgl. House, R. J. (1971), A path goal theory of leader effective-
333 Vgl. Reddin, W. J. (1970), Managerial effectiveness. 
334 Vgl. Hersey, P., Blanchard, K. H. (1977), Management of organizational behavior: utilizing human resources. 
335 Vgl. Vroom, V. H, Yetton P. (1973), Leadership and decision-making. 

92 



Fiedler ermittelte folgende Zusammenhänge: 

• Wenn eine Führungssituation günstig oder ungünstig ist, d. h. im günstigsten Fal l kla
re Aufgabenstruktur, hohe Pos ititonsmacht un d enge Beziehung, dann ist eine auf
gabenorientierte Führungskraft erfolgreich. 

• Wenn eine Füh rungssituation we der günstig noch ungünstig ist, sin d mitarbeiterori
entierte Führungskräfte erfolgreich.336 

Für die praktische Umsetzung schlägt Fiedler vor, entweder Vorgesetzte zu selektieren, 
die zu der jew eiligen Si tuation passen, oder di e Situation so zu gestalten , daß sie auf 
den Vorgesetzten paßt. 337 

Vroom und Ye tton gehen in ihre m Ans atz davon aus, daß je nach Situa tion das Ent
scheidungsverhalten des Vorgesetzten zu opti malen Ergebni ssen führen kann. Empi
risch weisen sie nach, daß ein Ent scheidungsverhalten, d as modellkonform bezü glich 
ihres Entscheidungsbaumes vorgeht, mit 63 % effektiver ist als bei N ichtkonformität (37 
%). Vorgesetzte, die eher modellkonform entscheiden, erzielen mehr L eistung und eine 
höhere Zufriedenheit.338 Kritisiert w ird an dies em M odell, daß e s ausschließlich au f ei
nem rationellen Entscheidungsverhalten des Vorgesetzten beruht, dagegen Füh
rungsaspekte wie W eiterbildung, Lob, Ane rkennung, Zielv ereinbarungen nicht berück
sichtigt werden.339 

Vertreter der mikropolitischen Führ ungsforschung340 untersuchten die Arbeitsweise von 
Führungskräften.341 Neuberger vertritt d ie Auffassung, daß eine politische Führun gsdi
mension, die in starkem Maße expandiert, parasitär wirkt.342 Dam it determiniert Führung 
die Ausuferung von Fehl- und Blindleistungen in Organisationen. 

Luthans et al. stu ften die Arbe itsweise von 457 Fü hrungskräfte durch traini erter Beob
achter auf 12 sog. LOS-Kategorien ein, die zu vier Hauptgr uppen zusammengefaßt 
wurden. Diese sind: Routine-Kommunikation, traditionelle Managementfunktionen 
(planen, entscheiden, etc.), Beziehungspflege und Human Resource Management 
(motivieren, disziplinieren, Konflikte beha ndeln etc.). Dara ufhin identifizierten sie zwei 

338 Vgl. Fiedler F. E. (1967). A theory of leadership effectiveness, s. 147 ff. 
337 D ie Kritik am Ansatz von Fiedler belauft sich dahingehend, daß der LPC-Wert sowie die Situationsparameter zu wenig theore-

tisch fundiert sind. Zudem sind wissenschaftlich die Korrelationen zu wenig fundiert, da die Stichproben klein und nicht signifi
kant waren. Die Korrelationen konnten bisher hinreichend nicht bestätigt werden. Vgl. Gebert, D., v. Rosenstiel L., (1992), S. 163 

338 D ie beiden Prozentwerte sind Durchschnittsergebnisse bez. Validität, die aus 4 Studien resultieren. Vgl. von Rosenstiel, v. L . 
(1992), Grundlagen, S. 316 f. 

338 Vgl. Neuberger, O. (1994), Führen, S. 186; vgl. Rosenstiel, v. L (1992), Grundlagen, S. 316 
340 D ie mikropolitische Neuorientierung in der Führung unterscheidet sich von der traditionellen Führungsforschung dahingehend, 

daß Führung um eine politische Perspektive ergänzt wird. Vgl. Neuberger, O. (1995), Mikropolitik, S. 261 
341 N euberger liefert eine Zusammenstellung von Forschungsergebnissen zum Thema M ikropolitik. V gl. N euberger, O . ( 1995), 

Mikropolitik, S. 275 ff. 
342 Vgl. Neubörger, 0. (1994), Mikropolitik, S. 277. 
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Typen von Führu ngskräften: Erfolgsm anager und Leistung smanager: Erstere ze ichnen 
sich durch einen überd urchschnittlichen Ka rriereerfolg aus (schnelle Beförderung), den 
sie über eine int ensive Bez iehungspflege erzielten (48 % ihr er Arbeitszeit verwendeten 
sie für Kontakte mit internen und ext ernen Stellen und fü r poli tisches Agieren). Die Lei
stungsmanager legen dagegen mehr Wer t auf die 'Routine-Kommunikation' und das 
Human Resource Management. Sie verwenden 44 % i hrer Arbeitszeit, u m mit ihren Mit
arbeitern und Vo rgesetzten Infor mationen auszutauschen 343 und 26 %, um Mita rbeiter 
zu motivieren, Konflikte anzugehen und ihr Personal zu entwickeln (Erfolgsmanager 
verwenden dafür nur 11 % ihrer Arbeitszeit). 

Obwohl es eine Vie lzahl vo n empir ischen Untersuch ungen zur Füh rung gib t, geht dar
aus nicht hervo r, welches Ver halten bzw. welch er Führungsstil zu mehr Lei stung bei 
den Mitarbeitern führt. D ie m ikropolitische Führungsforschung verdeutlicht zwar keinen 
direkten Zusam menhang zwisc hen Führungsqualität und Leistung. Es besteht jedoch 
die Vermutung, daß politische Führungsprozesse die Führungsqualität erheblich konter-
karieren und dies zu Fehl- und Blindleistungen bei den Mitarbeitern führt. 

3.4.4 Voraussetzungen für Führungsqualität 
3.4.4.1 Überwindung verhaltensbezogener Führungsprobleme 

Bei der Führung im TQM-Prozeß geht es nicht nur um eine sachlogische Ebene, bei der 
effektive und effiz iente Problemlösungen un d Entscheid ungen betra chtet werden, son
dern auch um ei ne politische bzw. um eine emotionale Ebene. Es st ellt sich die Frage, 
wodurch eine Führu ngskraft veranlaßt werden kann, nic ht mehr eigene (po litische) In 
teressen zu vertreten, sondern offen, kooperativ, ehrlich und h uman zu sein. 

In diesem Zusammenhang zeigen sich unterschiedliche Problemfelder: 

• Die Führung von Teams erfordert einerseits einen hohen Aufwand an Koordina
tionaufgaben, andererseits verlangen die Teammitglieder Freiräume. 

• Die Führu ngskräfte auf der unteren und mi ttleren Ebene verhal ten sich in Veränd e
rungsprozessen eher angepaßt. So werden die Führungskräfte auf der mittleren 
Ebene sogar als 'Lähmschicht' erlebt, die entweder die 'Realität' nich t nach oben 
weitergeben (we r gibt schon gerne Unangenehmes weiter) oder Vor gaben, die von 
oben kommen, nicht gerne nach unten weitergeben.344 

343 Der Informationsaustausch umfaßt die routinemäßige Beantwortung, Entgegennahme und Weitergabe von Informationen sowohl 
Ober das Telefon als auch in Besprechungen und Konferenzen. Vgl. Neuberger, O. (1994), Führen, S. 165 

344 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 39 
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• Vielen Vorgesetzten fehlen die Fäh igkeiten, Veränderungen zu in itiieren oder dam it 
umzugehen. Dazu gehör t auch, als Führungskraft mi t hiera rchisch höheren Stelle n 
authentisch und sel bstkritisch zu kommunizieren. In die sem Sinn geht e s nicht nur 
bei den Mitarbeitern u m Empowerment, sondern ebenso bei den Führungskräften.345 

Falls Führ ungskräfte dahingehend keine Unt erstützung und Begleitung bezü glich der 
Veränderung ihres Führungsverhaltens erhalten, besteht die G efahr, daß der Verände
rungsprozeß versandet.346 Die Fü hrungskräfte benötigen einen zus ätzlichen Bed arf an 
Zuwendung, der üb er die reine fachliche und üb erfachliche Qualifikation hinausgeht. In 
diesem Zusamm enhang wird Coaching als ein Ansatz genann t, um Führun gskräfte 
weiterzuentwickeln.347 

3.4.4.2 Führungsbereitschaft 

Unter Führungsbereitschaft soll die Be reitschaft verstanden werden, Verantwortung für 
Personen, Organisationseinheiten und Entsc heidungen zu über nehmen. Im T QM mü s
sen hier für auch gewisse "Mißerfolgstoleranzen"348 bei den Führungskräften vor handen 
sein. "Darunter ist sowohl die Fäh igkeit zu verstehen, Mißerfolge u nd Feh lschläge ein
zustecken, als auch die Bereitschaft einer Füh rungskraft, Fehle r der Mit arbeiter zuzu
lassen, um gem einsam daraus zu lerne n und positive Konse quenzen ziehe n zu kön
nen."349 Mißerfolgstoleranzen sind für kontinuierliche Verbesserungen wie auch ein Null-
Fehler-Ziel no twendig. Neben der Miß erfolgstoleranz gehört auch der W ille zur Ve rän
derung350 und das Commitment zum TQM-Prozeß zur Führungsbereitschaft. 

3.4.4.3 Partizipation als Führungsprinzip 

In der TQM-Philosophie ist Partizipation als Fü hrungsprinzip mit motivationaler Wirkung 
verankert. Die Forderung nach Entfaltung von Kreativitäts- und Problemlösungspotentia
len bei de n Mit arbeitern erf ordert pa rtizipative Führungsprozesse, um die Mitarbeiter in 
bezug au f Veränderungen zu inv olvieren.351 Damit wird ein Fü hren durch Zielvereinba
rung erforderlich. Grundgedanke der Führung durch Zie lvereinbarung (Management by 
Objectives) is t die st ärkere Einbindung der M itarbeiter. Zie le werden dazu nic ht vor ge
geben, sondern gemeinsam m it dem Mitarbeiter oder dem Team erarbeitet. Diese ver-

345 Vgl. Wildenmann, B. (1994), Professionelles Führen, S. 4 f. 
Vgl. Neuberger, O. (1994), Führen, S. 292 

^ Vgl. Häuser E. (1993), Coaching von Mitarbeitern, S. 235 
^ Berthel, J. (1992), Führungskräfte-Qualifikation, S. 28 

Berthel, J., (1992), Filhrungskräfte-Quaüfikation, S. 284 
^ Vgl. Doppler, K., Lauterburg, Ch. (1994), Change Management, 55 f. 

Vgl. Bühner, R. (1994), Personalmanagement, S. 204 
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einbartert Ziele e rlauben dem M itarbeiter, sein Ve rhalten auf diese hin a uszurichten.352 

Dafür ist jede m Mita rbeiter ein eigen er Verantwortungsbereich zu übertragen, was die 
Delegation entsprechender Handlungs- und Entscheidungsräume erfordert. 

Partizipation als Führungsprinzip bedeutet auch, daß die Führungskräfte ihre Mitarbeiter 
umfassend informieren. Die Mitarbeiter müssen über alle f ür ihre Aufgabenerfüllung er
forderlichen Informationen verf ügen. Oftm als ist in den Unternehmen zu beobachten, 
daß Informationen von Führungskräften als Machtmittel benützt werden . Zum einen 
halten sie gegenüber ihren Mitarbeitern Infor mationen von der Unternehmensleitung 
zurück, zum anderen bestimmen sie, welche Inf ormationen von ihr en Mit arbeitern an 
höhere Positionen weitergeg eben werde n.353 Diese Verhaltensweisen erzeugen Unsi
cherheit und dienen dazu, daß 'Gerüchte' aufgru nd fehlender Information entstehen. 
Informations- und Kom munikationsflüsse sind of fen und tran sparent für jed en Mit arbei
ter zu gestalten. 

Die Führungskräfte müssen Erfolge für ihre Mitarbeiter sichtbar machen und auch 
kommunizieren. Dazu gehört Lob und Anerkennung. Beides s ind m otivationale Voraus
setzungen zur Leistungserbringung. Für die Mitarbeiter ist differenziertes und begründ e
tes Lob ebenso wichtig wie differenzierter und begründeter Tadel.354 

3.4.4.4 Sozialkompetenz 

Neben der Fach- und Meth odenkompetenz bes timmt insbesondere die Sozia lkompe
tenz das Verhalten von Team -, Kommunikations- und Informationsprozessen. Diese 
Prozesse sind von unterschiedlicher sozialer Str uktur, die durch die Bereit schaft und 
Fähigkeit zur Kooperation und Konfliktbewältigung geprägt ist.355 Die Gru ndlage jeg li
cher Kooperation wie auch Teamorientiertheit beruht auf Vertrauen. Der Aufbau von 
Vertrauen ist jedoch vom Umgang miteinander abhängig: 

Die Führungssituation in Veränd erungsprozessen ist geprägt durc h Überzeugungsar
beit, Frustra tionsbekämpfung und Einfühlungsvermögen. Dazu müss en die Führungs
kräfte die Fähigkeiten und Potentiale ihrer Mitarbeiter kennen.356 

Für eine Führungskraft beginnt Soz ialkompetenz bei der eigenen Teamfähigkeit. Ver
änderungsprozesse induzieren Lernv orgänge, die selten ohne Konflikte bew ältigt wer-

352 Vgl. Bühner, R. (1993), Der Mitarbeiter im TQM, S. 137; vgl. Berthel, J. (1992), Führungskräfte-Qualifikation, S. 284 
353 Vgl. Bühner, R. (1993), Der Mitarbeiter im TQM, S-141 
354 Vgl. Höhler, G. (1993), Profil des Top-Managers, S. 137 
355 Vgl. Langosch, L. (1993), Weiterbildung, S. 24; vgl. Meiser, M., Wagner, D, Zander, £. (1991), Personal und neue Technologi

en, S. 109; vgl. Damm, v. H. W. (1987), Arbeitsorganisation und Berufsqualifikation, S. 21 
356 Vgl B erthel, J., (1992), Führungskräfte-Qualifikation, S. 281 
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den können. Die Fähigkeit, einen offenen und fairen D ialog zwischen Konfliktparteien zu 
gestalten oder diese zu einem Team zusa mmenzuführen, kennzeichnen Führungssi
tuationen, in denen eine hohe S ozialkompetenz notwendig is t.357 Ein m öglicher Ansatz 
zur Entwicklung der sozialen Kompetenz der Führungskräfte ist Coaching.358 

, 3.4.5 Zusammenfassung 

Führungskräfte werden zunehm end bea uftragt, ment ale Veränderungsprozesse bei ih 
ren Mitarbeitern in Gang zu setzen. Die Veränderungen von Ein stellungen, Normen un d 
Werten sind für eine strategische Neuausrichtung erforderlich. In d iesem Rah men w ird 
in der TQ M-Philosophie Fü hrung als Die nstleistungsfunktion aufge faßt, die der Vorge 
setzte gegenüber seinen Mitarbeitern hat. Diese Aufgabenstellungen benötigen von den 
Vorgesetzten Führ ungsqualität. Darunter wird die Ko mpetenz, Ber eitschaft und Fähig
keit der Führungskraft verstan den, dur ch ihr V erhalten die Mitarbeiter au f das Unter
nehmensziel hin zu bewegen. 

Somit müssen zum ein en die sozi alen Ko mpetenzen wie a uch die Fä higkeit zur Ko m
munikation bei einer Füh rungskraft entwickelt sein, zum andere n müssen partizipative 
Führungsprinzipien, wie z. B. das Treffen gemeinsamer Zielv ereinbarungen mit den 
Mitarbeitern, umfassend es Feedback über Ergeb nisse und Leis tungen so wie die We i
tergabe und Beteiligung der Mitarbeiter am Erfolg, ausgeprägt sein. 

Obwohl es eine Vi elzahl von emp irischen Untersuchungen zum The ma Führu ng gibt , 
geht aus diesen nic ht hervor, welches Führungsverhalten bzw. welcher Führungsstil zu 
mehr Lei stung bei den Mitarbeitern füh rt. Es zei gt sich , daß kein korr elativer Zusam 
menhang zwischen Führung u nd Leistung besteht. Dies gilt sowohl für einen demokrati
schen Führungsstil als auch ein mitarbeiterorientiertes Führungsverhalten. Die mik ro
politische Führu ngsforschung verdeutlicht zwa r keinen direkten Zusammenhang zwi
schen Führungsqualität un d Leistung. Es kann jedo ch ange nommen werden, daß mi
kropolitische Führungsprozesse die Führungsqualität erheblich ko nterkarieren und dies 
zu Fehl- und Blindleistungen bei den Mitarbeitern führt. 

Zum Initiieren mentaler Veränderungsprozesse als auch zur Verbesserung der Füh
rungsqualität benötigen die Vorg esetzten Un terstützung, die über die fachliche Qualifi
kation hinausgeht. In d iesem Zusammenhang wird Coaching als ein Ansatz genannt.359 

357 Vgl. Doppler, Klaus, (1994), Change Management, S. 113 ff. 
356 Vgl. Rosenstiel, v. L. (1993), Lernen an der Spitze. S. 283 
359 Vgl. Hauser E. (1993), Coaching von Mitarbeitern, S. 235 
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Werden b ei den Führungskräften die verhaltensbezogenen Voraussetzungen zur Erlan
gung von Führu ngsqualität weiterentwickelt, so ist anzunehmen, daß Führungsqualität 
zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern führt. 

3.5 Interne Kundenorientierung 
3.5.1 Notwendigkeit von interner Kundenorientierung 

Die sog. "Ma rket-in"-Philosophie360 fordert, daß alle P rozesse vom Markt ausgehend 
betrachtet und orga nisiert werden un d daß nur diejenigen Produ kte und Die nstleistun
gen entwickelt und prod uziert werden, die der Kunde am M arkt verlangt. Versteht sich 
die Organisation als ein offenes System, das unterschiedliche externe Zielgruppen 
(Kunden un d Liefe ranten im eigentlichen Sinn, Gewerkschaften, Verbände, Hochs chu
len, Med ien u. a.) bedient, so muß es sowohl von einer Innen- al s auch einer Auße n
perspektive gesehen werden.361 

Die Ausrichtung auf den externen Ku nden ni mmt die höchste Priorität für die strate gi
sche Ausrichtung des Unter nehmens ein. Konsequenterweise wird die externe Kunden
ausrichtung nic ht begr enzt, sondern in das Unte rnehmen hineingetragen und um eine 
interne Ausrichtung ergänzt. 

Die intern e Kundenorientierung ve rfolgt die Ziels etzung, Kunde nanforderungen in die 
Organisation hineinz utragen, um bei al len M itarbeitern und Führungskräften da s Ver
ständnis für externe und in terne Kundenbedürfnisse zu erhöhen. D amit werden die Be
ziehungen, die ein Unte rnehmen mit seiner externen Um welt hat , in die Organisation im 
Sinne von Kunden-Lieferanten-Beziehungen internalisiert. 

Gerade ein prozeßhaft es Qualitätsdenken mac ht es erforderlich, auch die inter nen Ab
nehmer von Leis tungen un d Prod ukten als Kunden zu bet rachten un d entsprechend zu 
behandeln. Ferner bedeutet 'Market-in', die Mitarbeiter einzubinden, indem sie sich m it 
Informationen des Marktes auseinandersetzen. Sie sehen dann, wozu ihre Arbeit dient. 

Die Notwendigkeit auf den externen Kunden einzugehen, zählt unabhängig von der 
Diskussion um TQ M-Konzepte zu den Strategien erfolgreicher Unterne hmen.362 Nur 
durch den Auf bau eines inter nen Marktes kann dauerhaft 'externe Kundenorientierung' 
erzielt werden363, denn die Mitarbeiter lernen, sich in die Bedürfnisse des externen Kun
den hineinz uversetzen und ih ren K unden entsprechend bedarfs gerechte Lösungen an-

Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 42 
381 Vgl. Kamiske, G.t B rauer, J.P., (1995) Qualitätsmanagement von A - Z, S. 96; Vgl. Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 99 
362 Vgl. Homburg, Ch., (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 10 ff.; Vgl. Peters, T., Waterman, R. H., (1983), 

Auf der Suche nach Spitzenleistungen, S. 186 ff; Vgl. Domach, F., Meyer, A. (1995), Das Deutsche Kundenbarometer, S. 1386f. 
363 Vgl. Homburg, Ch., (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 31.; vgl. Neuberger, 0. (1993), TQM, S. 42 
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zubieten. Dadurch erwächst auch inte rn der Anspruch eines kund enorientierten Vorge
hens für d iejenigen Lie feranten, die bis lang unm ittelbar ni cht im e xternen Kun denkon
takt standen. Sie müssen sich auf dem internen Markt um ihre Kunden bemühen.364 

Die Notwendigkeit, auf den externen Kunden einzugehen, führt zum Prinzip einer 
durchgängigen Kunden-Lieferanten-Beziehung und som it zur Notwendigkeit der inter
nen Kun denorientierung, wie es die folg ende Abbildung zeig t. Alle A ktivitäten und Be
ziehungen im Unternehmen lassen sich als System von Kunden-Lieferanten-
Beziehungen verstehen, in der jedes Individuum (z . B. jede Füh rungskraft und jeder 
Mitarbeiter) sowie jede Or ganisationseinheit (z. B . jede Gru ppe, jedes Team oder jede 
Abteilung) eingebunden ist und sowohl Kunde als auch Lieferant sein kann. 

Abbildung 11: Kreislauf der internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen in einer 
funktional gegliederten Organisation 

Wird Qu alität als die Er füllung v on Kun denanforderungen de finiert365, so wi rd dad urch 
eine Beziehung manifestiert, deren Ausgangspunkt die Bedürfnisse, Wünsche wie auch 
Erwartungen der Kun den i n den Vo rdergrund stel lt366 und nich t das Produkt oder des
sen Leistungserstellung367. Anforderungen wie auch Erwartungen sin d unmittelbar mi t 
der Person des Kunden verknüpft.368 

Vgl. Neuberger, O. (1993), TQM, S. 42 
385 Vgl. Kamiske, G., Brauer, J.P., (1995) Qualitätsmanagement, S. 95 
348 G aivin definiert fünf zentrale Definitionsansätze (vgl. K apitel der Qualitätsbegriff), d ie auch in Beiträgen zur Dienstleistungs

qualität als Basis zugrundegelegt werden. Vgl. Stauss, B„ Hentschel, B., (1991), Dienstleistungsqualität, S. 238 
387 Vgl. Stauss, B„ Hentschel, B., (1991), Dienstleistungsqualität, S. 238. 
388 Vgl. Zink, K.H. (1989), Qualität als Herausforderung, S. 26 
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Jeder Empfänger einer materiellen u nd immateriellen Leistung kann als Kunde betrach
tet werden. Es muß jedoch unt erschieden werden zwischen externen und int ernen Kun
den. Interne Kunden sind zwar keine "Käufer", aber dennoch Empfänger einer Leistung 
auf einer Stufe der Leistungserstellung. Somit kann jeder Mitarbeiter interner Kunde des 
ihm vorgelagerten Proze ßschrittes und z ugleich Anbieter seines Arbeitsergebnisses an 
die nachfolgende Stufe "(Next Operation as Customer)"369 sein. 

Interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen entstehen zum ei nen unm ittelbar entlang de r 
Wertschöpfungskette, wie z. B. die Bezi ehung zwischen Ein kauf und Fertig ung zeigt. 
Zum anderen entstehen sie zwischen organisatorischen Einheiten, die quer zum eigent
lichen Prozeß der Leis tungserstellung als Dienstleister, wie z. B. das Personalwesen 
oder die Kos tenrechnung, ihr en Kun den vor a llem Unter stützungsleistungen anbieten. 
Die Erfüllung der internen Kundenanforderungen hängt direkt von der organisatorischen 
Gestaltung der Prozesse und der Struktur wi e auch von der Überwindung interner 
Schnittstellen im Unternehmen ab. 

Im Ra hmen intern er Kunden-Lieferanten-Beziehungen wird unabhängig vom Prozeß 
der Leistungserstellung auch in einem herstellenden Unternehmen die Die nstleistungs
funktion betont. Dem Prod uktionsprozeß vorge lagerte Funktionen sind z. B. die For
schung un d En twicklung. Dem Prod uktionsprozeß nachgelagerte Funktionen sind z. B. 
ein Rek lamations- und Bes chwerdemanagement. Die zu nehmende Diens tleistungsori
entierung ka nn am w achsenden Anteil der Die nstleistungsarbeitsplätze in Prod uktions
unternehmen abgelesen werden. "Rund 30-40 % der in der Industrie tätigen Mitarbeiter 
sind nicht mehr unm ittelbar in der eige ntlichen Pro duktion täti g, sondern in Dien stlei
stungsfunktionen zur Vorbereitung, Begleitung und zum Absatz der Produkte."370 In d ie
sem Zusammenhang umfaßt die interne Kund enorientierung die »interne Dienstlei
stungsqualität«. 

3.5.2 Abgrenzun g des Begriffes interne Kundenorientierung 

Um de n Be griff inte rne Ku ndenorientierung zu def inieren, müssen die Beso nderheiten 
von Dienstleistungen vorangestellt werden. Nach Ho mburg besteht die Dienstleistungs
qualität aus der Potentialqualität (Qu alität der Infra struktur zur Diens tleistungserbrin
gung), der Pro zeßqualität (vo m Kun den wahrgenommene Qualität des Prozesses der 
Dienstleistungserbringung) sow ie der Erge bnisqualität (Ausm aß, in de m die erbrachte 
Dienstleistung zu dem vom Kunden gewünschten Resultat führt).371 

Kamiske, G., Brauer, J.P., (1995) Qualitätsmanagement, S. 97 
370 Lehmann, A., (1993), Dienstleistungsmanagmement, S. 8 
571 Vgl. Homburg, Ch., (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 4 ff. 
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Dienstleistungen werden durch die be iden dienstleistungsspezifischen Me rkmale In tan-
gibilität und Integration eines externen Fakt ors bes timmt.372 Intangibilität bezieht sich 
auf den Umstand, daß eine Dienstleistung physi sch nic ht präsent ist. Die Inte gration 
eines externen Faktors bezieht sich auf die Tatsache, daß die Leistungserstellung ni cht 
ohne Mitwirkung eines Kunden möglich ist.373 

Dies wird mit einem interaktionsorientierten Verständnis von Dienstleistung als 
"Ergebnis eines zwischenmenschlichen sozialen Interaktionsprozesses"374 in Ver bin
dung gebracht. Dabei ist von entscheidender Bedeutung, daß die Kunden unmittelbar in 
den Dienstleistungserstellungsprozeß einbezogen werden, denn eine Dienstleistung 
kann nicht auf Vorrat produziert werden. 

Die Dienstleistung entsteht in einem sogenannten "uno-actu"375-Prozeß. Das bedeutet, 
sie entsteht in ein un d demselben synchron verlaufenden Int eraktionsprozeß zwischen 
Leistungsgeber und Leistungsnehmer.376 Bei diesem Vers tändnis von Dienstleistung 
vernetzen sich die traditionell getrennten Funktionen der beiden Leistungspartner. 
Damit steht die gemeinsame, im wechselseitigen Kontakt entstehende Dienstleistung im 
Vordergrund und begr ündet die dafür no twendige Zusammenarbeit zwischen den Par
teien. 

Neben der prozessualen Handh abung der Inte raktion, wi e z. B. die Übe rwindung von 
Schnittstellen zwischen zwei Einheiten, beeinflussen subje ktive Wahrn ehmungen die 
Interaktion, welche sich aus verschi edenen zwis chenmenschlichen Fakt oren, wie z. B. 
Freundlichkeit, Vertrauenswürdigkeit, Offenheit, Einfühlungsvermögen, ergeben. Die 
Dienstleistungsqualität wir d vor allem vo n der Offenheit gegenüber Anre gungen und 
Offenheit im Informationsverhalten gegenüber Kunden bestimmt.377 

Da die p ersönlichen Aspekte der Kundenbeziehung derart eng m it der Dienstleistungs
qualität verknüpft sind, ist letztlich das Verhalten der Dienstleistenden ausschlaggebend 
für die Dienstleistungsqualität378. Daraus ergibt sich für die interne Kundenorientierung, 
daß sie das Ergebnis einer subjektiven Erf ahrung aus dem Prozeß der Leistungserstel
lung ist, welch e sich aus einem Inter aktionsprozeß zwischen Leistungsgeber und Lei 
stungsnehmer ergibt. Der Proz eß ist geprägt durch soziale Faktoren, wie u . a. Freund
lichkeit, Offenheit und Vertrauenswürdigkeit. 

372 Vgl. Lehmann, A., (1993), Dienstleistungsmanagmement, S. S. 31 
373 Vgl. Stauss, B., Hentschel, B-, (1991), Dienstleistungsqualität, S. 238 
374 Lehmann, A., (1993), Dienstleistungsmanagmement, S. 31 
375 Herder-Dorneich, Ph., Kötz, W. (1972), Dienstleistungsökonomik, S. 18 
378 Vgl. Lehmann, A., (1993), Dienstleistungsmanagmement, S. 31 
377 Vgl. Homburg, Ch., (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 4 
378 Vgl. Lehmann, A. (1993), Qualitätsstrategien für Dienstleistungen, S. 114 
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Der Begriff interne Kundenorientierung geht nicht vom Produkt bzw. der Leistungserstel
lung aus, sondern von prozeßbezogenen wie auch sozialen Interaktionen zwischen dem 
Kunden und der dienstleistenden Einheit, wobei dieser Interaktionsprozeß sich an den 
Anforderungen und Erwartungen des internen wie auch externen Kunden orientiert. 

3.5.3 Empirische Belege für den Zusammenhang zwischen Kundenorientierung 
und Leistung 

Bislang gibt es für das Zusammenwirken von intern er Kundenorientierung und Lei
stungsverhalten der M itarbeiter so gut wie keine empirischen Beleg e. Dagegen gib t es 
einige aussagekräftige Studien zur exter nen Kundenorientierung, von denen Rück
schlüsse auf die interne Kundenorientierung möglich erscheinen. 

Studien von Ho mburg, Reichelt und Sasser belegen deutlich pos itive Zusammenhänge 
zwischen Gewinn, Qua lität, Kun denzufriedenheit und externer Kundenorientierung. Die 
Bedeutung von externer Kundenorientierung führt in de r Studie von Homburg379 zu der 
Frage, ob ein Zusamme nhang zwis chen Kundennähe und Profitabilität besteht. Es 
zeigte sich in der Unte rsuchung ein kl arer po sitiver Zusammenhang. Wenn eine hohe 
Kundenorientierung vorhanden ist, so hat diese wesentliche Auswirkungen zum einen in 
der Erlangung eines Informationsvorsprunges gegenüber dem W ettbewerber, zum an
dern in der Steig erung der Kun denbindung. Di ese beid en Fakto ren w irken sich direk t 
aus auf die P reisbereitschaft der Kunden sowie auf di e Effizienz in M arketing, Vertrieb, 
Forschung und E ntwicklung. Die Effiziensauswirkungen von Kun denorientierung zeigen 
sich in dieser Studi e darin , daß kundennahe Unternehmen in M arketing und Vertrieb 
produktiver als ihre Wettbewerber agieren, denn treue Kunden ermöglichen Kostense n
kungen. Ferner erzielen Un ternehmen eine größere Forschungs- und Ent wicklungseffi
zienz, da durch intensive Kundenkontakte Informationen ausgetauscht werden, die sich 
systematisch zur En twicklung m arktgerechter Produkte und D ienstleistungen verwerten 
lassen.380 

Reichheld und Sasser 381 untersuchten in e iner branc henübergreifenden Ana lyse u. a . 
die Ausw irkungen der über Kundenzufriedenheit erzeugten Kundenbindung auf den 
Gewinn. Sie konnten belegen, daß je nach Branche die Gewinne um 25 bis 85 Prozent 
gesteigert werden können, wenn die Kundenfluktuation um fünf Prozent gesenkt wird.382 

379 Vgl. Homburg, Ch., (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 10 ff. 
380 Vgl. Homburg, Ch., (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 13 
M1 Vgl. ReichVieW, F.F., Sasser, W.E., (1991), Zero-Migration, S. 112 ff. 
382 Vgl. Reichheld, F.F., Sasser, W.E., (1990), Zero-Oefections, S. 110 
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Eine erfolgreiche externe Kun denorientierung is t aber ohne eine durchg ängige interne 
Kundenorientierung kaum zu realisieren, da dazu alle Mitarbeiter "kun denfreundlich" 
handeln müssen. Jedoc h zeigen die Stu dien, daß Konze pte zur V erbesserung der in
ternen Kundenorientierung bislang wenig verbreitet sind. 

Darüber hinaus ergab eine Studie vo n Zöl ler und Zie gler, da ß in Unt ernehmen, die 
nach dem Prinzip der internen Kun denorientierung orga nisiert sind, die Zusamm enar
beit mi t inter nen Kunden und Lie feranten rei bungsloser funktioniert als in Org anisatio
nen, die nicht dieses Prinzip verfolgen.383 Diejenigen Unternehmen, die das Konzept der 
internen Kundenorientierung umsetzten, konnten die Zusammenarbeit zwisch en den 
Abteilungen über interne Serviceabkommen verbessern. 

In diese m Zusammenhang besteht di e Vermutung, daß eine kund enorientierte Zusam
menarbeit zwischen Organisationseinheiten zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern führt. 

3.5.4 Voraussetzungen für interne Kundenorientierung 

Um die interne Kund enorientierung umz usetzen, ist die Klä rung der int ernen Kund en-
Lieferanten-Beziehungen notwendig. Dies e Klä rung umf aßt die Fest stellung der inter
nen Abläufe sowie das Festlegen und Dok umentieren von Qu alitätskriterien für intern e 
Kunden und Lieferanten. Da zu muß das Denken und Ve rhalten der Bet eiligten in die 
Kunden-Lieferanten-Beziehungen gelenkt werden.384 Des weiteren müs sen Schnittstel
len abgebaut werde n, um Reib ungsverluste, Lieg ezeiten und Doppelarbeiten zu redu
zieren. 

3.5.4.1 Feststellung der internen Kundenorientierung 

Um die interne Kunden-Lieferanten-Beziehung be i den Be troffenen bewußt zu mache n, 
können Arbei tsergebnisse als 'interne Pro dukte' aufgefaßt wer den, für deren Quali tät 
sich die jeweils herstellende Einheit ve rpflichtet. Dieser inte rne Pro duktbegriff umfaßt 
Arbeitsgegenstände, Betriebsmittel, Inf ormationen sowie Dien stleistungen. Di e Qua lität 
des Arbeitsergebnisses ist so mit an den An forderungen der internen Kun den festzule
gen. 

383 Vgl. Zöller, W„ Ziegler, A. (1992), Qualität auf dem PrüfsSand S. 29 
384 Vgl. Beck, J., Denkeier, F., Spahl, Th., (1994), Optimierung der internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen, S. 1014 
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Um si ch darü ber Kla rheit zu verschaffen, müssen Kunden und Lieferanten folgen de 
Punkte hinterfragen:385 

• Ermittlung von Anforderungen an die herstellende Einheit als Grundlage der Lei
stungserstellung, 

• Erwartungen der internen Kunden an die herstellende Einheit, 
• Kundenorientierte Bewertung der erbrachten Leistung, 
• Informationen, die die herstellende Einheit benötigt, um Ku ndenansprüchen zu genü

gen, 
• Kosten und Kon sequenzen durch Nichteinhaltung der Qualitätsanforderungen. 

Geeignete Rückkopplungsmechanismen können eine systematische Erhebung und 
Abstimmung der in ternen Ku nden-Lieferanten-Beziehungen unter stützen.386 Diese soll
ten insbesondere die Diskrepanzen zwischen Eigen- und F remdbild beider Interaktions
partner aufdecken. Einerseits geht es darum, daß sich die Intera ktionspartner z. B. als 
Kunden i n den Li eferanten h ineinversetzen und bes timmte kritische Situationen bewußt 
hinterfragen, ander erseits müssen die Grün de ermittelt werde n, die eine optim ale Be
ziehung bislang verhindert haben. Auf dieser Basis können Maßnahmen entwickelt 
werden, die konkrete Schritte zur Beziehungsverbesserung enthalten. 

Dazu ist eine systematische Erhebung sowohl der externen als auch der internen K un
denanforderungen notwendig. Den meisten Konzepten zur Erhebung von Kundenanfor
derungen liegen einstellungs-387 bzw. zufriedenheitstheoretische388 Instrum ente zugrun
de, die a uf den externen Ku nden ausg erichtet sind, die aber auch dazu geeignet sind 
interne Kund enanforderungen zu ermitteln. Dazu gehören u. a. Kundenberichte über 
dienstleistungsbezogene Extremerlebnisse, die z. B. die Di enstleistungsqualität der Or
ganisation beschreiben. 

Sequentielle Erhebungsmethoden sind z. B. die Beschwerdeanalyse, die eine systema
tische Auswertung der mündlichen und schriftlichen, direkt an das Unternehmen gerich
tete Kun denbeschwerden umfa ßt389, sowie die Erhebu ngsform der Meth ode der Kr iti
schen Ereignisse (critical incident technique). Diese Form ist eine mündliche Befragung, 

385 Vgl. Beck, J., Denkeier, F., Spahl, Th., (1994), Optimierung der internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen, S. 1014 
386 Vgl. Schildknecht, R„ (1992), TQM, S. 127 

Ein einstellungsorientiertes Verfahren zur Qualitätsmessung geht v on der Annahme aus, d aß die Qualitätseinschätzung des 
Kunden als gelernte, positve bzw. n egative innere Haltung gegenüber dem Beurteilungsobjekt aufzufassen ist. E in einfacher 
Meßansatz besteht darin, für die relevanten Merkmale Gut-Schlecht-Beurteilungen oder Wichtigkeits- und Wahrscheinlichkeits-
Schätzungen zu erheben. Vgl. Stauss, B„ Hentschel, B., (1991), Dienstleistungsqualität, S. 240 
Die zufriedenhe'rtsorientierte Qualitätsmessung erfaßt die Differenz der Reaktion zwischen erwarteter u nd erlebter Leistung. 
Dazu setzt sie an einem konkreten Konsumobjekt als Bezugsobjekt an. Ein derartiger Meßansatz liegt z. B. dem Deutschen 
Kundenbarometer zugrunde. Vgl. Dörnach, F., Meyer, A. (1995), Das Deutsche Kundenbarometer, S. 1386 
Vgl. Seidel, W. (1995), Beschwerdemanagement, S. 915 
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in der die Kunden mittels direkter und offener Fragen aufgefordert werden, über außer
gewöhnlich positive bzw. negative Erlebnisse, die sie im K undenkontakt mit dem Unt er
nehmen hatten, zu berichten. 

Eine neuere Me ßmethode wurde von Pa rasuraman, Zei thami und B erry entwickelt un d 
ist als SERVQUAL-Ansatz bekan nt. Dieser Ansat z wurde zur Messung der internen 
Kundenorientierung entwickelt. Er mißt den Prozeß der Dienstleistungserstellung, der in 
der Schaffung »eine r Bef indlichkeit vor Ort« beste ht, die du rch folgende Dim ensionen 
umschrieben wird:390 

• Annehmlichkeit des Umfeldes (t angibles) als Ge samtheit des physischen Umf eldes 
einer Dien stleistung einsc hließlich der Rä umlichkeiten, der Einrichtung und de s Er
scheinungsbildes des Personals, 

• Verläßlichkeit (rel iability) als Fähigkeit, die versprochene Leistung zuverlässig und 
akkurat auszuführen, 

• Reagibilität (responsivness) als 'Gewilltheit' und Schnelligkeit bei der Lösung von 
Kundenproblemen, 

• Leistungskompetenz (assurance) als das Wissen, die Höflichkeit und die Vertr au
enswürdigkeit der Beteiligten 

• Einfühlungsvermögen (empathy) als Bereitschaft, sich um die individuellen Wünsche 
des einzelnen Kunden zu kümmern. 

Obwohl diese fünf Dimensionen von Pa rasuraman, Zei thami und Be rry für eine unmit
telbare Messung zu abstrakt sind, lief ern sie einzelne Mer kmale der »inter nen Kun
denorientierung« für die Ope rationalisierung in das TQM-Klima-Meßinstrument. Diese 
müssen als Items kon kretisiert werde n, um die int erne Kundenorientierung festzuste l
len.391 

3.5.4.2 Schnittstellenmanagement 

Eine wesentliche Voraussetzung der internen Kun denorientierung ist die Klärung der 
internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen aus der organisationalen Perspektive. Ein 
hohes Maß an Arbeitsteilung, charakterisiert durch eine V ielzahl von Schnittstellen, die 
quer zum eigentlichen Prozeß der Leistungserstellung verlaufen, un d ausgeprägte hi er
archische Strukturen führen oft dazu, daß externe wie auch interne Kunden ihr en Liefe-

390 Die Dimensionen wurden von den Autoren im Zusammenhang mit dem SERVQUAL-Ansatz, einem Muftiattributierungsverfahren 
zur Messung der wahrgenommenen Dienstleistungsqualität entwickelt. Vgl. Parasuraman, A., Berry, L.L., Zeithami, V.A., (1991), 
Service Quality, S. 338 

391 Vgl. Stauss, B., Hentschel, B., (1991), Dienstleistungsqualität, S. 241 
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ranten vielfach un bekannt sind un d damit auch die Anforderungen, die an den Lie feran
ten gestellt werden.392 

In Ve rbindung mit der Wertschöpfungskette bedeutet dies, die Kunden-Lieferanten-
Beziehungen an den Schn ittstellen von Team -, Abteilungs- und Bereichsgrenzen zu 
ermitteln und zu üb erwinden. Das Verständnis bezüglich eines interaktiven und pa rtner
schaftlichen Umgangs zwischen Kunde und Liefe rant kann durch sog. Schnittstellen-
Workshops393 geklärt und we iterentwickelt werde n394. Falls die Interaktionen an den 
unternehmensinternen oder auch externen Schn ittstellen nicht grei fen, entstehen Ab
stimmungsverluste. 

Der Grund gedanke d es Schnittstellen-Workshops ist, daß sich die Partner über ihre 
Beziehung zueinander klar werden m it dem Z iel, diese s o zu regeln, d aß jeder in sei
nem Proz eßabschnitt opti male Ar beit leis ten kann. 395 Ergebnis dieser partnerschaftli
chen Verhandlungen kön nen Ve reinbarungen sein, in denen man sic h zur Einhaltung 
konkreter Anforderungen be züglich der 'int ernen Produk te' verp flichtet. Diese interne n 
Vereinbarungen kön nen die Bas is sein, um fehlerhafte, unvollständige oder term inlich 
verspätete Arbei tsergebnisse zu ermitteln und entsprechende Maßnahmen einzulei
ten.386 

Ausgangspunkt für das Schnittstellenmanagement ist die Ist-Aufnahme der Prozeß
schritte, da orga nisational jeder inte rne Ku nde des ihm vorg elagerten Prozeßschrittes 
zugleich An bieter seines Arbeitsergebnisses an die nachfolgende Stufe ist. Der Ist-
Zustand des Prozesses kann mit Hilfe einer ProzeßkettenAbbildung visualisiert werden, 
um die Komplexität, den Inf ormationsfluß un d die S chnittstellen zwischen Kunden und 
Lieferanten transparent darzustellen.397 Auf dieser Basis könne n Doppelarbeiten, Rei
bungsverluste, Engpässe und Liegezeiten zwis chen Kunde und Liefe rant festgestellt 
werden.398 

Im nächsten Schritt müssen die internen Ku nden ih re Anforderungen und Erw artungen, 
die sie an ihr e Lie feranten stel len, fixieren und v isualisieren, um be im Lie feranten A k
zeptanz für Veränderungen zu gew innen. Sie dienen als Ausganspunkt für Mo deratio
nen des Schnittstellen-Workshops. 

392 Vgl. Zeithami, VA., Berry, L.L.. Parasuraman, A. (1988), Communication and Control Processes, S. 36 
393 Vgl. Buchmann, F. (1995). Schnittstellen-Workshop, S. 4 
394 L ehmann weist d arauf h in, d aß derartige Workshops zur "Beschleunigung des L ernprozesses" eine spezielle Bedeutung 

zukommt. Lehmann, A. (1993), Qualitätsstrategien für Dienstleistungen, S. 124 
395 Vgl. Buchmann, F. (1995), Schnittstellen-Workshop, S. 4 
396 Vgl. Lohoff, P., Lohoff, H.-G. (1993), Verwaltung im Visier, S. 252 
397 Unter einer Prozeßkette wird eine Aneinanderreihung von Arbeitsabläufen verstanden in der Reihenfolge der Bearbeitung. 
396 Vgl. Buchmann, F. (1995), Schnittstellen-Workshop, S. 5 
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Abschließend finden sich im Schnittstellen-Workshop der L ieferant un d sein Kund e zu
sammen, um zie lorientiert Problemlösungen für eine reibungslose Zusammenarbeit 
(Vermeiden vo n Doppelarbeit, Engpäss en und Lieg ezeiten) zu erarbei ten und zu ver
einbaren. 

Im Schnittstellenmanagement sind die In formationsflüsse zwischen Kunden und Lief e
ranten ausschlaggebend.399 Hieraus ergi bt sic h die Forderung, daß der Informations
austausch und die Kom munikation mi t dem int ernen wi e auch extern en Kunden nicht 
abreißen dürfen.400 

3.5.4.3 Hierarchische Gestaltung und Weisungsintensität 

Eine weitere organi satorische Vorau ssetzung für die Entwicklung der internen Kun
denorientierung ist die hierarchische Gestaltung. Hier geht e s insbesondere um die 
Hierarchietiefe, d. h. die Zahl der Hier archiestufen im U nternehmen.401 Die Leist ungs
erstellung wird au f 'dem Weg durch die Hierarchie' systematisch verschleppt, denn Ent
scheidungen werden verzög ert, so daß ein schne lles Reagieren sowohl auf den inter
nen als auch den externen Kunden vielfach n icht möglich is t, da notwendige Informatio
nen entweder nich t vorhan den oder wi dersprüchlich sind oder ein zu großes Timelag 
zwischen Informationseingang und Entscheidung liegt. 

Der Aspekt der Weisungsintensität402, d. h. das Au smaß, inw ieweit in der täglichen Ar 
beit auf die Hie rarchie zur ückgegriffen w ird, bed ingt oftm als eine bev orzugte Behand
lung derje nigen intern en Kund en, die m it einer hohen Weisungsintensität ausgestattet 
sind, was einem der TQM-Philosophie gegensätzlichen Verhalten entspricht. 

Mit der Weis ungsintensität ist eng verknüpft, daß die inter ne Kundenorientierung nur 
dann entwickelt werden kann, w enn Ent scheidungskompetenzen auf di e ausführenden 
Stellen verlagert werden, damit die Mitarbeiter im internen und externen Kundenkontakt 
direkt entsc heiden könne n, wie sie auftretende Probleme im Intere sse ihres Kunden 
lösen403 

399 Vgl. Berger, K., Scheithauer, K., Specht, D. (1995), Wege zum Qualitätslernen, S. 1410 
400 Vgl. Kamiske, G. F., Malomy, Ch. (1992), TQM, S. 277 

Vgl. Homburg, Ch. (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 30 
402 Vgl. Homburg, Ch. (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 30 
403 Vgl. Homburg, Ch. (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 30 



3.5.5 Zusammenfassung 

Unabhängig von der Diskussion um T QM-Konzepte zählt die Kundenorientierung zu 
den Strategien erfolgreicher Unternehmen. N ur durch den Au fbau eines internen Mark
tes kann dauerha ft 'externe Kundenorientierung' erzielt werde n, denn die Mitarbeiter 
lernen, sich in die Bedür fnisse des externen Kund en hineinzuversetzen und den Ku n
den entsprechend bedarfsgerechte Lö sungen anzubieten. Dad urch erwächst auch in
tern der Anspru ch eines kundenorientierten Vorgehens fü r diejenigen Lieferanten, die 
bislang unmittelbar nicht im externen Kundenkontakt standen. Sie müssen sich auf dem 
internen Markt um ih re Kunden bemühen. Die Notwendigkeit, auf den externen K unden 
einzugehen, führt zum Prinzip einer durchgängigen Kunden-Lieferanten-Beziehung. 

Um die interne Kundenorientierung umzusetzen, müssen die internen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen festgestellt werden, zum einen aus einer verhaltensbe zoge
nen und z um anderen aus einer organisationalen Perspektive. Ersteres bezieht sich auf 
die Art, wie interne Organisationseinheiten im Sinne von Dienstleistungsqualität zu
sammenarbeiten; letzteres umfaßt die Schnittstellen und Weisungsintensität in der Or
ganisation. 

Empirisch konnte bisla ng festg estellt werd en, daß Unternehmen, die den Ansatz der 
internen Kundenorientierung rea lisierten, die Zus ammenarbeit zwischen den Abte ilun
gen über intern e Serviceabkommen verbes serten. In diesem Zusa mmenhang besteht 
die Vermutung, daß eine kundenorientierte Zusammenarbeit zwisc hen Organ isations
einheiten zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern führt. 

Kritisch ist jedoc h anzume rken, daß durch eine Studie von H omburg, die untersuchte, 
inwieweit TQM zur Erlan gung hoher Kund ennähe beitr ägt, kei n Zusamme nhang fest
gestellt werde n konnte. Die Un tersuchung zeig t, d aß die meiste n Unternehmen TQ M 
ohne klaren konzeptionellen Rahmen, ohne klar definierte Ziele und ohne definierte Me
chanismen zur Messung der Zielerreichung, wie z. B. Me ssungen zur Kundenzufrieden
heit, praktizieren. Vielfach w ird die Ei nführung v on TQM vorgeschoben, "um echte Be
mühungen um Kundennähe zu ersetzen".404 
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3.6 Management 
3.6.1 Notwendigkeit eines qualitätsorientierten Management 

Deming un d Cro sby haben zur Ver besserung der Qu alitätsfähigkeit einer Organisation 
die No twendigkeit des qualitätsorientierten Mana gements erkannt. Sie wenden sich m it 
ihrem Qualitätsprogramm vorrangig an Vertreter des Managements. 

Ausgangspunkt ist be i Deming die Erk enntnis, daß der überwiegende T eil der Quali
tätsmängel auf systembedingten Fehlern be ruht. Ihre langfristige Beseitigung ist i m we
sentlichen von den organisationalen Rahm enbedingungen abh ängig, die dem Veran t
wortungsbereich des Managements obliegen. 
Einen weiteren Ansatz liefert Crosby, der davon ausgeht, daß Qualität im U nternehmen 
vielfach eine unte rgeordnete Rol le spielt bz w. häufig m ißverstanden wird. Dazu fordert 
er einen unternehmenskulturellen Wandel, der vom Management ausgehen muß.405 

Ein umfassendes Qua litätsmanagement wie T QM f unktioniert als Methode der Unter
nehmenslenkung nur , wenn das Unternehmen damit gleichzeitig hor izontal und ve rtikal 
durchdrungen ist:406 

• Horizontal sind vor allem die 'Nicht-Produktions-Bereiche', wie z. B . das Personalwe
sen oder die Fo rschung und En twicklung, i n e in umfassend es Qualitätsmanagement 
aktiv einzubinden. 

• Die vertikale Ausrichtung bedeute t, daß vom - Top Management ausgehend - Quali
tät ar tikuliert, vor gelebt un d eing efordert werden muß. Daz u müssen alle Fü hrungs
kräfte Qualität als Managementaufgabe verstehen, die nicht an einzelne Spezialisten 
oder Qualitätssicherungsabteilungen delegiert werden kann. 

TQM erf ordert eine Ver änderung vo n Eins tellungen und Verha ltensweisen all er M itar
beiter, die ihren normativen Bezugspunkt in der propagierten Phi losophie haben.407. Aus 
dieser Philosophie leitet sich die unternehmerische Vision ab, die in einer Qualitätskultur 
münden soll. Dazu is t es notwendig, daß das Management allen Be teiligten die phi loso
phischen Inhalte konsequent durch Vorleben vermittelt. Mike Hammer und James 
Champy408 haben f estgestellt, daß bei ü ber 60 % der Unternehmen, die einen Verände
rungsprozeß einführen, dieser im Sand verläuft. Diese Quote wird u. a. darauf zurückge
führt, daß zu we nig I nitiative und zu we nig Resonanz beim Management besteht, auch 

Vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 72 
406 Vgl. Büchner, U. SchlaiB, K.H. (1993), Unternehmenslenkung durch Qualitätsmanagement, S. 21 
407 V gl. Seghezzi, H D., Bleicher, K. (1995), I ntegriertes Qualitätsmanagement, S. 676; vgl. Töper, A., Mehdom, H . (1993), TQM, 

S. 42 
408 Vgl. Hammer, M., Champy J. zitiert in : Kruger, Ch. (1994), Ein trauriges Kapitel, S. 172 
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unabhängig da von, welc he und w ieviel begleite nde Veränderun gsmaßnahmen in de r 
Organisation durchgeführt wurden.409 

Oftmals scheitern Veränderungen an ein er opportunistischen Unt ernehmenskultur, die 
von ein em a utoritären Management getr agen wird , oder an verdeckten Dissonanzen 
zwischen dem Denken der Unternehmensleitung und dem Ha ndeln der operativen Füh-
Tungskräfte410 Zur Verbesserung der Q ualitätsfähigkeit des Unternehmens reicht eine 
bloße Verpflichtung des Managements für Qualität (quality commitment) nicht aus, son
dern es muß eine aktive Ro lle üb ernehmen. Kam iske et al. sprich t in diesem Zus am
menhang von »quality leadership« bzw. Qualitätsführung.411 

3.6.2 Abgrenzung des Begriffs Management 

An di e Stelle des deut schen Wo rtes »Unternehmensführung« ist in den vergange nen 
Jahren verstärkt der angelsächsische Begriff »Management« gerückt. "Darunter werden 
zumeist erwartungsvoll ein le istungsfähiger und leg itimierter Perso nenkreis (die M ana
ger), dessen vera ntwortliches und vernünftiges Tun (das Managen) und schließlich 
auch ein systematischer und effizienter Ansatz zur Führung sozialer Systeme (das Ma
nagementsystem) verstanden."412 

Die Definition bezieht in 'institutioneller Hinsicht' das Management auf einen bestimmten 
Personenkreis, z. B . das Top M anagement b zw. mittle re Management. Diese Dif feren
zierung b ietet die Möglichkeit, verschiedene Interessen und Wertvorstellungen innerhalb 
des Managements zu berücksichtigen. Für die Umsetzung von Veränderungsprozessen 
wird her vorgehoben, daß insbesondere das Top Manage ment du rch Sy mbolic M ana
gement u nd Artikulation der V ision dessen Bedeu tung unter stützen muß. 413 Insbeson
dere kann der 'Manager an der Spitze' durch sein Vorbild, sein Ha ndeln un d sein Den 
ken Veränderungen herbeiführen.414 

In 'funktionaler H insicht' dient diese Definition zur Charakterisierung von funktionsbezo-
genen Aufgaben des Managements. Gemäß der klassischen Managementdefinition von 
Fayol betreiben die Manager ein ra tionales Geschäft. Sie planen, organisieren, ordnen 
an, koordinieren un d ko ntrollieren.415 Dies e rein funktionalistische Auffassung vom Ma
nagen unter opt imaler Fa ktorkombination muß um die Kernaufgaben zur Umsetzung 

m Vgl. Pritchart, R.D., Wsinbeck, u., Schmidt, K. H. (1993), Das Managementsyste , 
Vgl. Seghezzi. H.D., Bleicher, K (1995), Integriertes Qualitätsmanagement, S. 6 

4,1 Vgl. Kamiske. G. F.. Matomy, Ch. (1992), TQM, S. 5 
412 Remer, A., (1988). Managementsystem, S. 559 ri993), Null-Fehler-Ziel, S. 41 413 Vgl. Büchner, u. (ü.Jg.), TQM-im Daimler-Benz Konzern, S. 23, Vgl. Neuberger, 
414 Deal, I.e. (1984), Unternehmenskultur, S. 40 
411 Vgl. Fayol zitiert in Dyllick, Th. (1983), Management als SinmetmitttaS. s- 3 
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der TQM-Philosophie, wie z. B. Erzielen von Vertrauen, Schaffen von Sozialkompetenz, 
Loben und Aner kennen, Abba u von Äng sten und Auf bau von Selbsta chtung, ergänzt 
werden. In d iesem Sinn geh ört zum funktionalen Ma nagementbegriff ni cht nur das Ma 
nagen von Prozessen, Strukturen und Systemen, sondern auch das Managen der 
'weichen Fak toren'. Damit erhalten Managementaufgaben, wie z. B. Sinnvermittlung416, 
Konsensfindung, Visionsgestaltung, Kultivierung von Sozialkompetenz und Vertrau
ensmanagement417, eine wichtige Bedeutung. 

In 'i nstrumenteller' Hinsicht geht es bei dieser Definition um d ie Ausgestaltung des Ma
nagementsystems. "Ein Man agementsystem is t das Produkt bewuß ter Entscheidungs-
prozesse und insoweit eine Festlegung auf bestimmte Alternativen, unter gleichzeitigem 
Verzicht auf andere Mö glichkeiten."418 Damit stellt sich die Frag e, welche Gestaltungs
möglichkeiten ein Man agementsystem bietet, um einen Veränderungsprozeß umzuset
zen, welche Instrumente, Methoden und Techniken ein Manager betätigen kann, um ein 
Ziel zu erreichen. 

Für die vorliegende Arbeit wird daher Management nach R emer419 wie folgt definiert: 

Unter Management wird ein leistungsfähiger und l egitimierter Personenkreis (die Mana
ger), dessen verantwortliches und vernünftiges Tun (das Managen) und schließlich 
auch ein systematischer und eff izienter Ansatz zur Führung sozialer Systeme (das Ma
nagementsystem) verstanden. 

3.6.3 Empirische Belege für den Zusammenhang eines qualitätsorientierten 
Managements und Leistung 

Für das Zusammenwirken eines qu alitätsorientiertes Mana gements und des Leistungs
verhalten der Mitarbeiter sind kau m empirische Belege vorhanden. Ansatzpunkte liefert 
die empirische Erfolgsfaktorenforschung.420 

416 Vgl. Uetz, H. (1994), Von der Zweck-Gemeinschaft zur Sinn-Gemeinschaft, S. 115 f. 
417 Trikart, J. (1994), Vertrauensmanagement, S. 109 
418 Remer, A. (1988), Managementsystem, S- 559 
419 Vgl. Remer, A. (1988), Managementsystem, S. 559 
420 D ie empirische Erfolgsfaktorenforschung betrachtet aus unterschiedlichen Perspektiven Managementkonzepte mit der Frage

stellung, was für das Zustandekommen des Unternehmenserfolges ausschlaggebend ist. Vgl. Raffee, H., Fritz, W. (1991), Füh
rungskonzeption erfolgreicher und weniger erfolgreicher Unternehmen, S. 1212 
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Eine empirische Untersu chung von Raffee und Fritz421, die Managementkonzepte er
folgreicher und weniger erfolgreicher Unternehmen miteinander vergleichen, ergab, daß 
erfolgreiche Unt ernehmen ein intensiveres normat ives und strategi sches Management 
betreiben als weniger erfolgreiche Unternehmen: 

• Bei erfolgreicheren Unternehmen wird die M anagementphilosophie in e in norm atives 
Unternehmensverständnis bzw. eine gemeinsame unternehmenskulturelle Basis 
überführt. 

• Ferner zeigte die Untersu chung, daß in de r Gruppe erfolg reicher Unternehmen die 
unternehmerischen Grundhaltungen wie z. B. Mita rbeiter- und Kundenorientierung 
signifikant stärker ausgeprägt sind als in der Gruppe weniger erfolg reicher Unt er
nehmen. 

• Den Untersuchungsergebnissen zufolge unterscheiden sich erfolgreiche von weniger 
erfolgreichen Unter nehmen nich t so sehr durch bestim mte inhaltliche Ausrichtungen 
der Grundhaltungen, sondern sie unterscheiden sich durch die Intensität, mit der das 
Management die Ausprägungen vertritt. 

• Infolgedessen zeichnen sich erfo lgreiche Unterne hmen auch durch ein inte nsiveres 
strategisches Management aus als weniger erfolgreiche Unternehmen, denn letztere 
verfolgen eher zahlreiche unterschiedliche Strategien. 

Raffee und Fr itz vermuten, daß die Intensität, mit der normatives und strategisches Ma
nagement betrieben wird, sowohl Ursachen als auch Folgen des Unternehmenserfolges 
sein können. Sie empfehlen, daß ein ausgewogenes und abg estimmtes Verhältnis zwi
schen den einzelnen philoso phischen Grund ausprägungen besteht und d aß die Aus
prägungen in der strategis chen Planung und Aus gestaltung des Managementsystems 
verankert sind.422 

Das würde für die Implementierung der TQM-Philosophie bedeuten, daß die Grundaus
prägungen der TQM-Philosophie, wie z. B. 'Null-Fehler-Prinzip', 'Prinzip der kontinuierli
chen Verbesserungen' oder 'Interne Kund enorientierung', durch das Managem ent ab
gestimmt und intens iv ver mittelt werd en müssen, um e rfolgreich wir ken zu können. 423 

Zusätzlich muß die Ausgesta ltung des Managementsystems die Grund ausprägungen 
integrieren. 
In d iesem Zusammenhang besteht die Ve rmutung, daß ein qualitätsorientiertes Mana
gement, das die TQM-Philosophie intensiv v ermittelt und vo rlebt, be i den Mitarbeitern 

^ Vgl. Raffte, H„ Fritz, W. (1991), Führungskonzeption erfolgreicher und weniger erfolgreicher Unternehmen, S. 1218 
422 Vgl. Raffte, H., Fritz, W. (1991), Führungskonzeption erfolgreicher und weniger erfolgreicher Unternehmen, S. 1220 
423 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 34 
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zu mehr Le istung im Veränderungsprozeß führt, u nd daß ein d arauf abgestimmtes Ma
nagementsystem zusätzlich den Erfolg begründen kann. 

3.6.4 Verhaltensbezogene Voraussetzungen 

Die Managementphilosophie stellt Verh altensmaxime als latent vorhandene Orienti e
rungsmuster auf, die Prioritäten und Wahrnehmungen für eigenes und fremdes Handeln 
liefern.424 Wichtige Funktionen einer Managementphilosophie sind, die 
"Handlungsfähigkeit des Manage ments in unstrukturierten Ents cheidungssituationen zu 
ermöglichen"425 und d ie Interpretation u nd L egitimation von Hand lungen gegenüber Be
troffenen zu sichern.426 In diese m Rahmen sind die Grundausprägungen der TQM-
Philosophie, wie z. B. 'Null-Fehler-Prinzip', 'Prinzip der kont inuierlichen Verbesserun
gen' oder 'Interne Kundenörientierung' derartige Verhaltensmaxime, die durch das Ma
nagement 'ideologisch' abgesichert sein müssen.427 

Erst ein Managementverhalten, das durch Vo rleben geprägt ist, macht die Manage
mentphilosophie al len Bet roffenen bewußt und kann zu wahrneh mbaren Veränder un
gen führen. Dazu reicht es nicht aus, daß das Management notwendige Ressourcen zur 
Verfügung st ellt, vorhandene Hin dernisse, seien es finanzielle, büro kratische oder sol
che, die sich aus der Hierarchie ergeben, au sräumt428 bzw. Zwischen- un d Endergeb
nisse des Veränderungsprozesses kontrolliert. Das Management muß einen grundsätz
lichen A lternativrahmen entw ickeln, der die Mana gementphilosophie widerspiegelt und 
erlebbar macht. 

Für die Implementierung einer Managementphilosophie zeigt Bogel429 drei mögliche 
Ansätze auf: 

• Ein erster Ansatz versucht, die Philosophie durch Aufklärung bewußt erlebbar zu ma
chen. Damit sol len auch Wide rsprüche und Tabus 'au fgeklärt' werd en. Ma n ist be
müht, die 'Phil osophie', die auch imm er die Unt ernehmenskultur prägen kann, von 
oben nach unte n vorzule ben, um d eutliche Zeic hen zu setze n und glaub würdig zu 
sein. 

• Ein zw eiter Ansatz geht davon aus, daß man neue We rte bzw. Glaubensgrundsätze 
nur laut genug verkünden oder mittels manipulativer Techniken in d ie Köpfe der M it
arbeiter einpflanzen muß. 

424 Vgl. Schreyögg, G. (1992), Organisationskultur, S. 1528 
125 Stachle, W., Sydow, J. (1992), Management-Philosophie, S. 1287 
428 Vgl. Staehle, W., Sydow, J. (1992), Management-Philosophie, S. 1287 
427 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 34 
™ Vgl. Kamiske, G. F.. Malorny, Ch. (1992), TQM, S. 5 
429 Vgl. Bögel, R. (1992), Das Organisationsklima, S. 589 
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• Ein drit ter Ansa tz versucht über partizipative Stra tegien, sich die „Ph ilosophie" be
wußt zu machen, um diese unter Einbeziehung der Bed ürfnisse der Betroffenen zu 
implementieren und weiterzuentwickeln. 

In TQM-Konzepten wi rd hervo rgehoben, daß das Commitment des Top Manage ments 
für den Veränderungsprozeß notwendig ist . Du rch A uftritte der sog. "Top peo ple"430 in 
Workshops oder Betriebsversammlungen können diese zeigen, daß sie Veränderungen 
wollen und vo ll unterstü tzen. Solche A uftritte sind für die Ums etzung wi chtig, aber si
cherlich nich t ausreichend, um alle Be troffenen für die Veränderung zu mo tivieren und 
zu mobilisieren. Neuberger bemerkt dazu, daß eine TQM-Philosophie durch 
"übertriebenes symbolisches Management", durch "einfache Wortmagie" oder durch ein 
"Personifizieren" noch lange nicht greift.431 

Für den gewerblichen Mitarbeiter ist das Top Management zu weit entfernt. Bei der ge
werblichen Mitar beiterebene beginnt Management vielfach beim Vorarbeiter bz w. be im 
Meister oder der Abteilungsleitung432. Daher muß das untere und mi ttlere Management 
als Umsetzungspromotor für den Veränderungsprozeß seinen Beitrag leisten 433 Die 
Manager auf diesen Ebenen müssen durch ihr Vo rbild zeigen, daß sie selbst eine 
mentale, personale und auch organisationale Veränderung im Unternehmen wollen und 
entsprechend unterstützen, denn erst wenn die Machtpromotoren und die Umsetzungs
promotoren gemeinsam den Veränderungsprozeß wollen u nd unt erstützen, kann dieser 
zum Erfolg führen.434 

Die Mi tarbeiter müssen emotionale und normative As soziationen mit der Philosophie 
verknüpfen können, damit diese verinnerlicht wird. Derartige Assoziationen können 
entwickelt werden, indem das Management selbst das vorlebt, was es von jedem Mitar
beiter fordert.435 Wenn das Management Feh lerfreiheit verl angt, muß es auch für sich 
beanspruchen fehlerfrei, zu arbeiten, üb er ständige Verbesserungen' nachdenken und 
diese umsetzen. Welche Anstrengungen hat das M anagement unte rnommen, um z. B. 
kundenorientiert zu sein? Berücksichtigt das Management die Wünsche und Bed ürfnis
se des externen Kunden? 

Am Verhalten des Managements versuchen die Mitarbeiter zu int erpretieren, wi e ernst 
und konsequent der Veränderungsprozeß gemeint ist. Fü r die eigene Arb eit w ird mit 

430 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 40 
431 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 33f. 
432 Vgl. Clutterbuck, D„ Kemaghan, S. (1994), Empowerment, S. 146 
433 Vgl. Grün, J. (1993), Qualifizierung, S. 53 
434 Vgl. Rosenstiel, v. L, (1994), Ergebnispräsentation am 1. Dezember 1994 im Glaspalast in Sindelfingen. 
435 Vgl. Bleicher, K. (1992), Unternehmenskultur, S. 2250 
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den unmittelbaren Bezug spersonen (dir ekte Vor gesetzte und Kollegen) zum eist in in
formellen Gesprächen darüber diskutiert, ob es lohnenswert ist, sich zu engagieren, 
oder ob es besser wäre, sich nicht zu beteiligen. Es gibt eine Vie lzahl von Gründ en, 
weshalb eine neue Philo sophie im U nternehmen nic ht gel ebt wird. Unter werttheoreti
scher Betrachtung können es folgende sein:436 

• 'oben' herrschen andere Werte als 'unten,' 
• 'hinter den Kulissen' gelten andere Spielregeln, 
• außerbetriebliche Werte, z. B . die einer übergeordneten Kultur, sind andere als die in 

der Unternehmung erwünschten, 
• persönliche Werte stehen im Widerspruch zu den in der Unternehmung geltenden. 

3.6.5 Organisationale Voraussetzungen 
Für die Umsetzung eines TQM-Konzeptes geht es in ins trumenteller Hinsicht um die 
Ausgestaltung des adäquaten Managementsystems. Es stellt sich laut Definition die 
Frage, welche Gestaltungsmöglichkeiten das Managementsystem bie tet, um einen Ver
änderungsprozeß umzusetzen und in Gang zu halten. Damit sind die Variablen bzw . die 
'Stellhebel' des Systems gem eint, die ein Ma nager betä tigen kann. Daz u gehören die 
Politik, Strategien und Plän e, die das Man agement zur Realisierung ve rfolgt, sowie die 
Rahmenbedingungen, Methoden un d Ins trumente, um M aßnahmen zu veranlassen und 
zu unte rstützen.437 

Die Umsetzung des TQM-Konzeptes wird im Rahmen der Qualitätspolitik von Leitbildern 
und Zielen bestimmt. Diese werden vielfach recht allgemein formuliert, wie z. B. 
'Leadership through Q uality' be i der Fir ma Ra nk Xerox. Sofern ei n TQM-Konzept nic ht 
nur eine verbale Absichtserklärung blei ben so ll, müssen diese für die Umsetzung kon
kretisiert und instrumentalisiert werden. 

Zu diesem Zweck müssen aus der übergeordneten Qualitätspolitik geeignete Strategien 
abgeleitet werden, m it deren Hilfe die Ziele un ter be stmöglicher Verwendung der Res
sourcen zu errei chen sind 438 Das Man agement muß auf allen hierarchischen Stufen 
des Unternehmens in di e Gestaltung der Q ualitätspolitik und -V erantwortung eingebun-

43c Vgl. Bügel R . (1992). Das Organisationsklima, S. 586 
437 Vgl. Hinterhuber, H.H. (1989). Strategische Untemehmensführung, Bd. 1, S. 26 
438 Vgl. Hinterhuber, H.H., (1989), Strategische Untemehmensführung, Bd. 1, S. 28 
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den sein. Dies bedeute t u. a . die Be teiligung an der Formulierung vo n Qual itätszielen 
sowie ein persönliches Engagement in Qualitätsprojekten.439 

Die Verbesserung der Qualitätsfähigkeit des Unternehmens ist eine kontinuierliche Auf
gabe mit strategischer Relevanz und muß als fester Bestandteil in di e strategische Un
temehmensführung in tegriert werden. Entscheidend ist fü r die Um setzung, wie weit die 
Integration in die bereits vorhand ene strategis che Unternehmensausrichtung gelin gt. 
Entsprechend erfo rdert ein qual itätsorientiertes Mana gement nich t nur eine adäquate 
Unternehmensstrategie, sondern auch E inklang und A bleitung der strategischen Quali
tätsziele in vorhandene funktionale und bereichsübergreifende Strategien.440 

Die strategische Ausrichtung ist um die operative Ausgestaltung zu ergän zen, um ko n
krete Maßnahmen umzuse tzen sowie konkrete Zielsetzungen zu opera tionalisieren. In 
Anlehnung an den Pla n-Do-Check-Act-Kreis von De ming entwickelte Hosh in441 ein um
fassendes Planungssystem, dem - ähnlich wie beim Management-by-Objectives-
Konzept - jahres-, monats- und tagesbezogene Zielsetzungen zugrunde liegen. Diese 
Top-down-orientierte Planungsweise umfaßt alle Managementebenen im Unternehmen. 
Die unternehmensbezogenen Zielsetzungen, die sogenannten 'Business Fundamen
tals', werden stufenweise in das Tagesgeschäft der Abteilungen integriert. 

Ein derartiges hierarchisches Ziels ystem för dert die Umsetzung von Strategien und 
Maßnahmen auf allen Stufen des Unternehmens. Die Ein haltung bzw . Korrektur der 
Planungsinhalte und -vorgaben wird durch eine regelmäßige Berichterstattung auf al len 
Managementebenen gewährleistet. Durch die Einbe ziehung weni ger, jedoch auf ein 
umfassendes Planungssystem bezogener Ken nzahlen wi rd di e Ent wicklung relevanter 
Erfolgsfaktoren wie Q ualität, Kost en, Zeit un d Qu alifizierung der Mi tarbeiter gewährlei
stet. 

Unternehmenskulturen könn en nic ht pe r Anordnung einer neuen Qu alitätspolitik du rch 
die Geschäftsleitung einfa ch verän dert werden. Hi erbei bed arf es vielmehr ergänzend 
auch einer "vorsichtigen Verä nderung von Ra hmenbedingungen in den Strukturen und 
Systemen."442 

Die Veränderung bezieht sich vor a llem au f organ isatorische und per sonelle Rahm en
bedingungen. Dazu muß das Management die notwendigen Ressourcen zur Verfügung 
stellen, vorhandene finanzielle, hier archische un d bürok ratische Barrieren überwinden 

439 Vgl. Zink, K. J„ Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 722 
440 Vgl. Zink, K. J, Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 721 
441 Vgl. Sein. S. S. (1992), Total Quality Control Essentials, S. 49 ff. 
442 Bleicher, K. (1992), Urnernehmenskultur, S. 2248 
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und Ziels etzungen, Zwischen- und Ender gebnisse des Veränderungsprozesses einfor
dern und k ontrollieren. 

Durch Untersuchungen wurde beleg t, daß durch den Einsatz von präv entiven Quali
tätsmanagementmethoden erhebliche Kosteneinsparungspotentiale realisiert werden 
können.443 

Methoden und Instrumente444, die mit eine m umfassenden Qualitätsmanagement in 
Verbindung gebracht werden können, sind zahlreich445. Zum einen sind es methodische 
und technische Entwicklungen, die in der Qual itätssicherung ihre n Ursprung haben, 
zum anderen entstam men sie a us Wissenschaftsbereichen, wie z. B. de m Marketing, 
der strategischen Unternehmensplanung, dem Personal management, der Organisati
onspsychologie und - gestaitung. Diese Vielfalt ist a uf den umfassenden und integr ati-
ven Charakt er von TQ M zurückzuführen, wobei bislang au f eine Priorisierung und Sy
stematisierung TQM-relevanter Methoden verzichtet wurde. 

3.6.6 Zusammenfassung 

Die Ei nführung eine r TQM-Philosophie mu ß vom To p Manag ement ausgehen, artiku
liert, vo rgelebt und eingefordert werden. Für den Veränderungsprozeß ist das Commit-
ment des Top Managements notwendig. Durch Auftritte sogenannter "Top people"446 in 
Workshops oder Betriebsversammlungen können sie durch Symbolic Management zei
gen, daß sie Veränderungen wollen un d unte rstützen. Derartige Auftritte sind sicherlich 
nicht ausreichend, um alle Betroffenen für die Veränderung zu m otivieren un d zu mob i
lisieren, denn für einen gewerblichen Mi tarbeiter is t das Top Man agement zu we it ent
fernt. Bei den gewerblichen Mitarbeitern beginnt Management vielfach beim Vorarbeiter 
bzw. Meister oder der Abteilungsleitung447. 

Es wäre utopisch zu gla uben, daß die Umsetzung eines Veränderungsprozesses allein 
von der Sy mbolkraft des Top Man agement ausgehen kan n. Ein en weitaus wichtigeren 
Beitrag müssen das untere und das mittlere Management als Umse tzungspromotoren 
leisten448. Die Manager auf den unter en und m ittleren Eben en müssen durch ih r Vorbild 

443 Vgl. McKinsey & Company, Inc., R ommel, G., et al. (1995), Qualität gewinnt, S. 179.; Womack, James P., Jones, D aniel T., 
Roos, Daniel (1992); Die zweite Revolution in der Automobilindustrie, S. 115 ff. 

444 D er Begriff Instrumente wird teilweise mit Tools, Hilfmittel oder Techniken gleichgesetzt, teilweise auch wieder mit Methoden. 
Hier sollen die Begriffe synonym verwendet werden. Vgl. Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 162 

445 D ie vielfältigen Methoden und Instrumente werden im Rahmen dieser Arbeit nur durch einen kurzen Überblick berücksichtigt. 
Umfassend werden die Qualitätsmethoden und -Instrumente bei Vertretern der Qualitätssicherung dargestellt. Vgl. Masing, W.. 
(1994), Handbuch für Qualitätsmanagement.; vgl. Rinne, H, Mittag, H J. (1995), Statistische Methoden der Qualitätssicherung. 

448 Neuberger, O. (1993), NuU-Fehler-Ziel, S. 40 
447 Vgl. Clutterbuck, D., Kemaghan, S., (1994), Empowerment, S. 146 
449 Vgl Grün, J. (1993), Qualifizierung, S. 53 
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zeigen, daß sie selbst eine mentale, person ale und auch organ isationale Veränderung 
im Unternehmen wollen und entsprechend ihre Mitarbeiter unterstützen. 

Die Intensität, mi t der normati ves und strategisches Ma nagement betriebe n wir d, ka nn 
sowohl Ursache als auch Folge des Unternehmenserfolges sein In diesem Zusammen
hang besteht die Ver mutung, das ein qua litätsorientiertes Manag ement, daß die TQ M-
Philosophie inten siv verm ittelt und vorlebt, bei den Mitarbietern zu mehr Leistung im 
Veränderungsprozeß führt. 

3.7 Prozeßorientierung 
3.7.1 Notwendigkeit von Prozeßorientierung 

Die Prozeß orientierung geht vor al lem a uf Juran und Dem ing zu rück, die sie als Vor
aussetzung für eine erfolgre iche An wendung ihre r Programme zur Qualitä tsverbesse
rung erachten. Juran erkannte als erster: "Wer seine Prozesse in s einem Un ternehmen 
nicht beherrscht, beherrscht gar nich ts in seinem Unter nehmen."449 So sind die jenigen 
Prozesse, die Herstellkosten ohne Wertsteigerung verursachen, Teil der "Hidden 
Plant"450. Einen ähnlichen Ansatz verfolgt Deming: "Jede Aktivität kann als Prozeß au f
gefaßt werden und entsprechend verbessert werden."451 

Die TQM-Philosophie geht davon aus, daß zur P rozeßbeherrschung flächendeckend in 
der Organisation der »Kontinuierliche Verbesse rungsprozeß« und d as »Null-Fehler-
Ziel« implementiert sein müssen. Beide Grundausprägungen der TQM-Philosophie 
verfolgen das Ziel, in klei nen Sc hritten ko ntinuierliche Verbesserungen durc h eine Re
duzierung von Verschwendung in der Organisation zu erzeuge n. Die Zielsetzung erfor
dert Verhaltensänderungen bei den Mitarbeitern. Dies ist z. B. der Fall, wenn Mitarbeiter 
und Führun gskäfte eine Vertrauenskultur entwickeln müss en, in de r sie aus ihren Feh
lern lernen können, ohne sie vertuschen zu müssen. Es ist klar, daß jeder Fehler macht, 
aber es stellt sich die Frage, ob au s gemachten Fehle rn gelern t wi rd und was getan 
wird, um das Entstehen neuer Fehler zu vermeiden. 

Der Prozeßgedanke spielt nicht nur in der TQ M-Philosophie, sondern auch in Qu ali
tätsmanagementsystemen, die von der DIN I SO 9 000ff. unters tützt werden, eine füh
rende Rolle. 
Die DI N IS O 900 0ff. betont den Prozeßgedanken: "Ein QM -System w ird m it Hi lfe von 
Prozessen realisiert, die es sowohl innerhalb von als au ch quer du rch Fu nktionen gibt. 

449 Juran, J. M. (1949), The Hidden Plant 
450 Tomys, A.K. (1994), Wertschöpfung als Wirkungsgrad von Geschäftsprozessen, S. 218 
451 Deming zitiert in: Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualität von A -Z, S. 121 
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Für ein QM-System, das effektiv sein muß, sollten diese Prozesse un d die zugehörigen 
Verantwortlichkeiten, Befugnisse, Verfahren u nd M ittel festgelegt und i n e iner miteinan
der vereinbarten Art eingesetzt werden."452 

Aus Qualitätsgesichtspunkten füh rt nur ein e Opt imierung aller Prozesse im Unte rneh
men dazu, daß einem umfassende n und untern ehmensweiten Kon zept Rechnu ng ge
tragen wird 453 Eine Beschr änkung z. B. nu r auf Fertigungsprozesse führt led iglich zu 
einer Suboptimierung. In diesem Rahmen gewinnen Konzepte wie das sog. 
»Geschäftsprozeß-Management«, auch als »Prozeß-Management« bekannt, immer 
mehr an Bedeutung454. 

Das Geschäftsprozeß-Management zielt au f eine ga nzheitliche Proz eßoptimierung ab, 
statt auf eine funktionale Suboptimierung. En tscheidend ist dabei die Ab kehr von der 
funktionalen Trennung der Tätigkeiten und Abläufe im Sinne der Taylorschen Arbeitstei
lung 455 Voraussetzung für das Prozeßmanagement ist eine funktions- und be
reichsübergreifende Partizipation, die du rch K onzepte wie Emp owerment un d Teamar
beit gefördert wird. Das Prozeß-Management strebt einen langfristigen und strategi
schen Wandel des Unternehmens an. 456 Kamiske sieht das Prozeßmanagement als 
Voraussetzung für di e Umsetzung von T QM-Konzepten sowie für d ie Ausrichtung des 
Unternehmens auf Qualität.457 

Kritisch ist anzume rken, daß durch optimierte und beherrschte Prozesse der Hand
lungsspielraum der Mi tarbeiter erheblich ein geschränkt werden kann . Die O ptimierung 
von Prozessen erfolgt über eine sy stematische Beseitigung der Prozeß fehler. Dadurch 
werden Prozesse einfacher, aber auch zunehmend standardisierter. Prozesse, die 
durch 'übertriebene' Standardisierung beherrscht werden, biete n den Bet roffenen kein e 
Handlungsspielräume mehr, um auf verschiedene Situationen differenziert reag ieren zu 
können.458 Dies hat zu r Folge, daß standardisierte Prozesse Konz epte wie Em power
ment und Team arbeit konte rkarieren können469, da notwendige Handl ungsspielräume 
nicht mehr gegeben sind. 

Ein weiterer kritischer Aspekt einer übertriebenen Prozeßbeherrschung ist, daß in 
Großunternehmen teilweise eine besondere Dynamik b ei der Formulierung von Organi-

452 o. V. (1994), DIN ISO 9000-1, S. 17 
453 Vgl. Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 131 
454 Vgl. Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 132 
455 Vgl. Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualität im Unternehmen, S. 106 
456 A nsätze z ur U nternehmensentwicklung, w ie z . B . d as W ertschöpfungsketten-Konzept v on P orter oder d as K onzept d es 

Business Reengineering von Hammer und Champy erkennen im Gegensatz zum Geschäftsprozeß- bzw. Prozeßmanagement 
inkrementale Verbesserungsschritte nicht an. 

457 Vgl. Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualität von A - Z, S. 125 
458 Vgl. Remer, A. (1989), Organisationslehre, S. 79 
459 Vgl. Neuberger, O. (1993), NUll-Fehler-Ziel, S. 29 
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sationsrichtlinien, Verfahrenshandbüchern und ähnlichen Unterlagen vorhanden ist. 
Dies kann dazu fü hren, daß sich Füh rungskräfte mehr um die Ei nhaltung organisatori
scher Regeln als z. B. um die Befriedigung von Kundenbedürfnissen kümmern460. 

Die Proze ßorientierung kann dazu führ en, daß aufgrund beherrschter Prozesse der 
Handlungsspielraum der Mitarbeiter erheblich einschrä nkt wir d. Konz epte wie Emp o
werment und Teamarbeit werden konterkariert. Insofern ist die TQM-Philosophie in sich 
widersprüchlich. 
Ferner ist kritisch zu beden ken, daß ein Nu ll-Fehler-Ziel niemals erreicht werden kann, 
denn In novation und Kre ativität zur Entwicklung neuer Produ kte, Diens tleistungen un d 
Verfahren sind ohne Fe hler nicht möglich, denn aus 'Fehlern ka nn ma n lernen '. In V er
bindung m it Qualität bedeutet das Null-Fehler-Ziel "Sisyphusarbeit".461 Hier besteht die 
Gefahr, daß der Blick für neue Lösungen und Innovationen versperrt bleibt, denn beste
hende Prozesse werd en eher bis in das klei nste Det ail optimiert, anstatt diese grund
sätzlich in Fra ge zu stellen, wie es z. B. Hammer und Champy462 beim Business Reen-
gineering tun. 

3.7.2 Abgrenzung des Begriffs Prozeßorientierung 

Gekennzeichnet ist ein Prozeß durch das Zusammenwirken von Menschen (als Kunden 
und Lief eranten), Ma schinen, Ma terial und M ethoden463 zur Erze ugung einer bestimm
ten Dienstleistung oder eines bestimmten Produkte s464 Prozesse können als eine sich 
wiederholende Folge einzelner Tätigkeiten definiert werden, die "dadurch charakterisiert 
sind, daß sie meßbare Eing aben (Inputs) un d meßbare Ausgaben (O utputs) besitz en 
und demzufolge auch eine Werterhöhung gemessen werden kann."465 

Bezogen auf die Gesamtheit der Prozesse ist eine Abgrenzung zum Pr ojekt notwendig. 
Haist un d Fro mm unt erscheiden den Proz eß dadurch von ein em Pro jekt, daß sie den 
repetitiven Cha rakter des Prozesses herausstellen. Dagegen ist ei n Proj ekt eher inno
vativ und einmalig angelegt 466 Zur P rozeßoptimierung sind repetitive Tätigkeiten geeig
neter, da über eine systematische Verbesserung der Prozesse ei n gegen Stör faktoren 
unempfindlicher Prozeß entstehen kann.467 Das Prozeß-Management dient der 

460 Dieses Verhallen wird auch als "Potemkin-Strategie" umschrieben. Doppler, K. (1991), Management der Veränderung, S. 22 
481 Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S 12 
482 Vgl. Hammer, M., Champy, J. (1994), Business Reengineering. 
465 Vgl. Porter, ME, Wettbewerbsvorteile, S. 59 
484 Vgl. Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualität im Unternehmen, S. 93 
465 Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualität im Unternehmen, S. 93 
408 Vgl. Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualität im Unternehmen, S. 101 
467 I n diesem Zusammenhang wird ein "Robust Design" zur Prozeßbeherrschung verfolgt. Vgl. Kamiske, <3. F., Brauer, J.-P. (1995), 

Qualität von A - Z, S. 124 
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"konkreten Umsetzung der Prozeßorientierung im Ra hmen einer struk turierten Vor ge
hensweise".468 

Vom organisatorischen Standpunkt aus stehen die » Kern- bzw. Schlüsselprozesse469« 
im Mittelpunkt der Optimierung. Sie um fassen mehre re organisatorische Einheiten und 
Verantwortungsbereiche und leist en einen hohen Bei trag zur Wertschöpfung des Unter
nehmens, wie z. B. der Produktentstehungsprozeß oder die Kundenauftragsabwicklung. 
Definitionsgemäß werden in einem Kemprozeß diejenigen Aufgaben gebündelt, die den 
Kern des Geschäftes ausmachen, den unternehmerischen Erfolg entsch eidend deter
minieren und der Kundenzufriedenheit im weitesten Sinne dienen.470 

Unter dem Begriff Proz eßorientierung w ird eine Gru ndhaltung versta nden, die das ge
samte betriebliche Handeln als Kombination von Prozessen bz w. Prozeßketten betrach
tet, um durch eine ständige Verbesse rung der Prozesse die Steig erung von Qualität, 
Produktivität und Kundenzufriedenheit im Unternehmen zu erzielen.471 

3.7.3 Zusammenhang zwischen Prozeßorientierung und Leistung 

Für das Zusammenwirken zwischen Prozeßorientierung und Leistungsverhalten der 
Mitarbeiter sind kaum empiri sche Beleg e vorhanden. Ansatzpunkte lief ert eine Studie 
von Kamiske und Tomys472. Sie haben erkannt, daß ein enormes Verbesserungspoten
tial in den Prozessen des Unternehmens liegt. Alle Prozesse im Unternehmen, egal ob 
in der Verwaltung oder in der Prod uktion, lassen sich entsprec hend ihre r Leistu ngsfä
higkeit in unt erschiedliche Kategorien einordnen:473 

• Nutzleistungen entstehen aus geplanten, werterh öhenden Tätig keiten. Den für die 
Nutzleistung verbrauchten Ressourcen steht eine direkte Wertsteigerung gegenüber. 

• Stützleistungen sind geplante un d für die Nutz leistungen notwendige Tätigkeiten. Sie 
tragen nur unmittelbar zur Wertschöpfung bei. 

• Blindleistungen sind ungeplante und unbeherrschte Tätigkeiten. Sie erhöhen die 
Herstellungskosten und führen zu keiner Wertsteigerung. 

• Fehlleistungen sind das ungeplante Ergebnis von unbeh errschten Prozessen, die der 
Erstellung von Nutzleistung dienen. Sie erhöhen die Herstellkosten und wirken 
gleichzeitig wertmindernd. 

468 Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualität von A - Z, S. 122 
469 Vgl- Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualität von A - Z, S. 121 
470 Vgl. McKinsey & Company, Inc., Rommel, G., et al. (1995), Qualität gewinnt, S. 64 
471 Vgl. Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualität von A - Z, S. 120 
472 Vgl. Kamiske, G. F., Tomys, A. (1994), Rationalisierungspotentiale des TQM, S. 403 
473 vgl. Kamiske, G. F., Tomys, A. (1994), Rationalisierungspotentiale des TQM, S. 403 f. 
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Eine Untersuchung von Kamiske und Tomys ergab für diese Leistungsströme folgende 
Verteilung im Unternehmen:474 Die von ihnen ermittelten Werte zeigen, daß sich bei ei
ner Nutzleistung vo n geschätzten 25 % beträchtliche Kosteneinsparpotentiale bis zu 65 
% aus der Reduzierung der B lind- und Stützleistung ergeben. Die Qualitätskosten kön
nen durchaus 5-15 % des Umsat zes ausmachen, wobei von diesen 5-15 % ca. 80 % 
auf Fehlleistungskosten entfa llen 475 Können diese Fehler durc h vorbeugenden Maß 
nahmen abgestellt werden, sind Koste neinsparungen von 4-1 2 % des Umsatzes mög
lich.476 Um die Verbesserungspotentiale zu nutzen, müssen insbesondere die B lindlei
stungen un d Stü tzleistungen betra chtet werden, um die Nutzleistungsprozesse zu be
herrschen. 

Derartige Kosteneinsparungspotenitale lassen sich nur dur ch das Engagement aller am 
Wertschöpfungsprozeß beteiligten Mitarbeiter realisieren, die Fehler frühzeitig erkennen 
und nachhaltig beseitigen können. 
In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, daß die Prozeßorientierung zu mehr 
Leistung bei den Mitarbeitern führt, denn diese sind fü r eine frühzeitige Beseitigung von 
Fehlern und kontinuierliche Verbesserungen aller Prozesse im TQM-Prozeß verantwort
lich. 

3.7.4 Verhaltensbe zogene Voraussetzungen der Prozeßorientierung 
3.7.4.1 Prozeßverantwortung 

Umsetzungsprobleme bei der Prozeßoptimierung bestehen bei der Zuordnung von Ver
antwortung für den einzelnen Proze ß. Die in Unter nehmen bereichsorientierte Aufbau
organisation steht strukturell zunäch st einer proze ßorientierten Struktur entgegen. Um 
Bereichs- und Abteilungsgrenzen zu überwinden, kann vorübergehend der Aufbau einer 
zusätzlichen Führungs- und Verantwortungebene notwendig werden.477 

Prozeßverantwortliche (Process-Owner)478 können neben Stabs- und Lini enverantwort
lichen für die Dauer der Prozeßoptimierung bi s zur Gestaltung adäquater Strukurformen 
implementiert werden. Die Prozeßoptimierung sowie das Prozeßcontrolling erfordern die 
Identifikation vo n Schnittstellen, die Sp ezifikation von Input-Output-Beziehungen, die 
Dokumentation, die Bestimmung von A nforderungen und die Ab stimmung mit K unden 

<75V9' Kamiske'G F-. Tomys, Anne-Katrin (1993), Rationalisierungspotentiale des TQM, S. 404 
Vgl. Hövermann, Günter (1994), Qualitätssicherung, S. 3 ; v gl. Crosby, P hilip B. (1972), Q ualität kostet weniger, S. 29; vgl. 

m Kamiske- G-, Malomy, Christian, Michael, Horst (1994), Zertifiziert - die Meinung danach, S. 1218 
m Vgl. Hucklenbroich, U. (1993), Die Qualität im Griff, S. 56 

gl. Fischer, Th., M (1993), Sicherung unternehmerischer Wettbewerbsvorteile, S. 318; vgl. Haist, FFromm, H. (1991), Qualität 
.7! ™ Un,emehmen. s. 107.; vgl. McKinsey & Company, Inc., Rommel, G., et al. (1995), Qualität gewinnt, S. 66. 

9 • Fischer, Th., M (1993), Sicherung unternehmerischer Wettbewerbsvorteile, S. 318 
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und Lieferanten sowie die Festlegung von Meß größen zur Erfolgsmessung.479 Dazu 
müssen die Prozeßverantwortlichen den Prozeß er fassen und beurteilen können . Lei
stungsmaßstab für die V erantwortlichen sol lten Ou tput-Größen sein , wie z. B . Herstel
lungskosten, Entwicklungszeiten oder Fehlleistungs- und Ausschußraten. 

Die Prozeßverantwortlichen müssen mit Weisungsbefugnissen ausgestattet sein, die sie 
zur Verbesserung der Meßwerte benötigen. Lohoff fordert, daß die funktionale und pro
zessuale Verantwortung für eine Anpassung und Harmonisierung der Organisati
onsstrukturen an die Prozesse von einer Perso n bzw . von ein em Team erf üllt wir d.480 

Die Ausgestaltung der Tea mstruktur sollte an di e Prozesse angeleh nt sein, um fu nkti-
onsübergreifende Zielsetzungen unterstützen zu können. 

3.7.4.2 Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter 

Im Sinne von Empowerment ist die Durchführung der Prozeßoptimierung nur durch eine 
konsequente Beteiligung der Betroffenen, vo m Beg inn der Prozeßoptimierung an, zu 
erreichen481. Das Proz eßmanagement muß dazu die Mitarbeiter gewinnen un d mot ivie
ren. 

Eine frühzeitige Beteiligung der Mitarbeiter ist auch für die Identifikation und A kzeptanz 
eines neugestalteten Prozesses von Vorteil. Dieser Anspruch wird nu r erfüllt, wenn alle 
Mitarbeiter an der Optimierungsaufgabe beteiligt sind und dazu Maßnahmen selbst 
entwickeln und umsetzen können 482 

Dazu müssen di e Mitarbeiter im Umgang m it der Analyse des Prozesses bzw. ihrer Ar
beitsabläufe qualifiziert werden. 

3.7.5 Organisationale Voraussetzungen der Prozeßorientierung 
3.7.5.1 Prozeß-Management 

Bezieht sich die Optimierung von Prozessen auf die gesamte Organisation, müssen im 
Sinne der Kunden-Lieferanten-Beziehung künden- als auch lief erantenbezogene Anfor
derungen ermittelt werden, um Z ielkriterien für die Proz eßoptimierung festzulegen. Die 
Prozesse werden genau erfaßt, dabei muß jede Aufgabe im Prozeß und ihre Beziehung 
zu anderen Tätigkeiten auf einer Makro- und einer Mikroebene analysiert werden. 

Vgl. Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualität von A - Z, S. 123 
Vgl. Lohoff, P., Lohoff, H.-G. (1993), Verwaltung im Visier, S. 253 

481 Prozeßoptimierung und Mitarbeiterbeteiligung sind sich ergänzende Philosophien, wie die praktischen Erfahrungen von Haug et. 
al. zeigen.Vgl. Haug, N., Martens. 8, Pudeg, R. (1993), Prozeßoptimierung durch Mitarbeiterbeteiligung, S. 150 ff. 

482 Vgl. Haug, N., Martens, B, Pudeg, R. (1993), Prozeßoptimierung durch Mitarbeiterbeteiligung, S. 152 
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Auf der Makroebene werden be i der Prozeßanalyse die Kernprozesse betrachtet, die i. 
d. R. versch iedene organisatorische Einheiten umfassen. D ie Schnittstellenproblematik 
wird dam it genauso einbezogen wie eine Ve ränderung der Strukturen durch die Pro 
zeßgestaltung. 

Von Sommerlatte und Wedekind wurde für die Prozeßanalyse auf der Makr oebene das 
"Konzept der aggregierten, differenzierungsfähigen Leistungsprozesse" entwickelt.483 

Sie haben dari n Prozes se zusammengefaßt, die für jedes Unternehmen grundlegende 
Ansatzpunkte zur Scha ffung von We ttbewerbsvorteilen bieten. Dieses Kon zept wurde 
von Fis cher weiterentwickelt, der die Auff assung ver tritt, daß nur diejenigen Prozesse 
einem systematischen Prozeßm anagement zugänglich sind, die weitestgehend verrich-
tungsorientiert strukturiert sind, w ie z. B. de r Auftragsabwicklungsprozeß mit den Te il
prozessen Angebotsabgabe, Auftragsdisposition, Fakturierung und Lieferung.484 

Im Gegensatz zur Makroebene, bei der Fragen der organisatorischen Prozeß- und 
Strukturgestaltung domin ieren, stehen bei der Mikroebene arbeitsplatz bezogene Be
trachtungen im Vordergrund. Daz u gehört u. a. die Gestal tung vo n Arb eitsverfahren, -
methoden, -Inhalten, -bedingungen und -beziehu ngen sowie die Ausrüstung des Ar
beitsplatzes. 

Mit H ilfe ein er Arbeits analyse485 werden die Arbei tsbedingungen, die Arbeitsablaufor
ganisation oder auch die Qualifikationsanforderungen im Ra hmen von Organis ations
und Personalentwicklungsmaßnahmen festgestellt. 

Um eine gan zheitliche Proz eßoptimierung zu er zielen, muß der Prozeß in sein em ge
samten Ablauf m it al l seinen We chselwirkungen und Se iteneffekte verstanden und er
faßt werden 486 Das Prozeßmanagement kann dazu in drei Phasen verlaufen:487 

• Einführung 
Das Prozeß-Management beginnt mit einer Bestandsaufnahme vorhandener Prozes
se. Die Bestandsaufnahme umfaßt zum einen auf der Makroebene insbesondere die 
übergeordneten Kernprozesse, die entspre chend den internen und externen Sy
stemanforderungen gestaltet werden, zum anderen auf der Mik roebene arbeitsplatz
bezogene Analyseaufgaben.488 Daz u werden Prozeßverantwortliche dem Prozeß zu
geordnet. 

483 Sommertatte, T.p Wedekind, E. (1989). Leistungsprozesse und Organisationsstruktur, S. 29 
484 Vgl. Fischer. Th., M (1993), Sicherung unternehmerischer Wettbewerbsvorteile, S. 314 
495 Ausführlich werden die Methoden und Techniken der unterschiedlichen Arbeitsanalyseverfahren bei von Rosenstiel bzw. Zink 

beschrieben. Vgl. Rosenstiel, L.v., (1995), Organisationspsychologie. S. 68 ff.; vgl. Zink. K. J. (1992), Arbeitsanalyse. S. 43 ff. 
486 Vgl. Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualität im Unternehmen, $. 107 
487 Vgl. Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualität im Unternehmen, S. 107 ff. 
488 Vgl. Schildknecht, R.. (1992), TQM, S. 133 
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• Kontinuierliche Verbesserung 
Für die Proz eßoptimierung ist ein e sorgfältige Analyse der Prozesse auf der Mikro-
sowie der Makroebene notw endig, um Fe hlerquellen, Bl ind- un d Fehlleistungen zu 
erkennen und Maßnahmen abzuleiten, um konzeptionell den Prozeß derart zu gestal
ten, daß alle Aktivitäten und Tei lprozesse zu ein em op timalen Prozeßergebnis füh
ren. Aus der organisationalen Perspektive gehört dazu vor allem die Betrachtung der 
Schnittstellen. 

• Beherrschung 
Wenn der neu gesta ltete Prozeß ke ine Fehler mehr aufweist und eine gewisse Sta
bilität erreicht hat, ist der Pr ozeßverlauf zu überw achen, um k orrektive Maßnahmen 
zur Hinführung d es Prozesses an das Null-Fehler-Ziel einleiten zu können. Zur 
Überwachung kann ein Re gelsystem mit R ückkopplungsschleifen eingeführt werden 
bzw. ein entsprechendes Beobachtungs- und Ber ichtssystem un ter Verwendung ge
eigneter Kennzahlen, die im Rahmen des Prozeßcontrolling installiert werden. 

3.7.5.2 Information und Komm unikation 

Mitarbeiter, die wede r über Ent wicklungen, Zi ele, Maßn ahmen noch Hintergründe in
formiert sind, werden weder an ein em Veränderungsprozeß interessiert sein noch von 
sich aus Veränderungen initiieren. In die sem Zusa mmenhang erfo rdert Prozeßmana
gement, daß die Mitarbeiter umfassend informiert werden. 
Informationen ber eit zu haben und diese den M itarbeitern zur Verfügung zu stellen , ist 
Kern eines umfassenden Informations- un d Komm unikationsmanagements. Zu dies en 
Informationen gehöre n nicht nur die Daten über die Gesc häftsentwicklung, qualitäts-
und prozeßbezogene Daten , sondern auch die Ko mmunikation der Vi sion des Unter
nehmens un d der daraus abgeleiteten Le itbilder un d Zie le. D ie Inf ormationen müssen 
aktuell, interessant und kundenorientiert aufbereitet sein. 

3.7.6 Zusammenfassung 

Ausgehend von der Studie von Ka miske und Tomys sind Prozesse, die nicht beherrscht 
werden, in er heblichem Um fang mi t Bl ind- u nd Feh lleistungen durchdrungen. Dies im
pliziert enorme Kosteneinsparungspotentiale. 

Zur Prozeßoptimierung müssen flächendeckend in der Organisation der »kontinuierliche 
Verbesserungsprozeß« und das »Null-Fehler-Ziel« implementiert sein. Beide Grund
ausprägungen der TQM-Philosophie verfolgen das Ziel, in kl einen Schritten kontinuierli
che Verbesserungen durch eine Redu zierung vo n Verschwendung (Bl ind- un d Fehllei-
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stung) in der Org anisation zu erzeuge n. Dazu ist eine Ver haltensänderungen bei den 
Mitarbeitern notwendig, z. B. die Entwicklung einer Vertrauenskultur. 

Voraussetzung für das Prozeßmanagement ist eine funktions- und bereichsübergreifen
de Partizipation, die durch K onzepte wie Empowerment und Teamarbeit gefördert wird. 
Das Prozeßmanagement strebt einen lang fristigen und strate gischen Wandel des Un
ternehmens an. 

Verhaltensbezogene und org anisationale Voraussetzungen der Pro zeßorientierung be
stehen in der Zuordnung von V erantwortung für den einz elnen Prozeß. D ie Proze sse 
müssen genau beka nnt sein, dazu muß jede Aufgabe im Prozeß und ih re Beziehung zu 
anderen Tätigkeiten au f einer M akro- un d einer Mi kroebene analysiert werden. Feme r 
müssen die Betro ffenen in die Prozeßoptimierung umfassend eingebunden sein und 
informiert werden. 

Kritisch ist anzume rken, daß durch opti mierte und beherrschte Prozesse der Hand
lungsspielraum der M itarbeiter erheblich einschränkt werden kann, was dazu führt, daß 
Konzepte wie Em powerment und Tea marbeit konterkariert werden. Es beste ht die Ge
fahr, daß aufgrund optimierter und beher rschter Prozesse die M itarbeiter unflexibel auf 
Kundenwünsche reagieren. 

Femer ist kritisch zu bede nken, daß "Null-Fehler" und "kontinuierliche Verbesserung" in 
Verbindung m it Qualität Sisyphusarbeit bedeuten, was eher ein Hemmnis für Kreativität 
und Innovation ist, denn Innovationen sind eher das Resultat ingen ieursmäßiger un d 
wissenschaftlicher Leistu ngen, in den en auch radikale neue Logiken und Par adigmen 
zur Anwendung kommen.489 

Zusammengefaßt ist anzun ehmen, daß die Prozeßorientierung zu mehr Lei stung bei 
den Mitarbeitern führt, wenn die Mitarbeiter genügend bete iligt werden und ausreichend 
informiert sind. 

3.8 Zusammenfassung 

Ausgehend von dem erwe iterten Qu alitätsbegriff, der u. a. die Qua lität der A rbeit und 
der Arbeitsbedingungen, die Qua lität der Prozesse, die Qua lität der Kunden-Lieferan-
ten-Beziehungen, die Qualität der Führung und Zusammenarbeit umfaßt, betrifft die 
Implementierung eines TQM-Prozesses sowohl die organisationalen Rahm enbedingun
gen des Unternehmens als auch die V erhaltensweisen der Mi tarbeiter un d Führungs
kräfte. 

"" Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 31 
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Ein um fassendes Qualitätsmanagement wie TQM benötigt das Interesse aller Mitarbei
ter an der Arbeit im Unternehmen sowie die N utzung deren Kno w-hows zur Steigerung 
der Prozeßqualität. Dazu ist eine A rbeits- und Führ ungskultur notwendig, die die Mitar
beiter befähigt, nach persönlichen Wertmaßstäben zu arbeiten, wie z. B. der Möglichkeit 
zur Selbstentfaltung un d Auf gabenidentifikation. Insofern findet im modernen Qualitäts
management eine Verlagerung von den hard facts zu den soft facts statt. 

Bei Betra chtung der durch die TQM-Philosophie de terminierten verhalte nsbezogenen 
und organisationalen Voraussetzungen ist zu vermuten, daß mi t einer Veränderung der 
Führungs- und Arbeitskultur eine Verbesserung der Leistung der Mitarbeiter im V erän
derungsprozeß einhergeht. Dazu kön nen die einzelnen Grundausprägungen der TQM-
Philosophie folgenden Beitrag leisten: 

• 'Empowerment' ist die konsequente u nd durch den einzelnen Vorgesetzten unwider-
rufbare Delegation von Verantwortung und Befugnisrechten auf einen Mitarbeiter 
bzw. eine Gruppe. Aufgrund der Übe rtragung von Befug nisrechten, Ha ndlungsspiel
räumen und Pa rtizipationsmöglichkeiten bes teht die V ermutung, daß Emp owerment 
zu einer höheren organisatorischen Effektivität bei den Org anisationsmitgliedern un d 
damit zu mehr Leistung im Veränderungsprozeß führt. 

• Im Rahmen der 'Beruflichen En twicklung un d Anerkennung' stellen s ich m it der E in
führung von TQM die Organisationsmitglieder die Frage, ob un d in welcher Weise es 
für sie lohnenswert ist, sich im Veränderungsprozeß zu engagieren. Verhaltensbezo
gene und organisationale Voraussetzungen wie eine qualitätsorientierte Qua lifizie
rung, eine gerechte Leistungsbeurteilung und Entlohnung, ein qualitätsfördernder 
Personaleinsatz können das Leistungsverhalten der Mita rbeiter im TQM-Prozeß be
einflussen. Insofern ist anzun ehmen, daß umfassende PE-Maßnahmen und ei ne auf 
den Veränderungsprozeß abgest immte Ausg estaltung der Anreizsysteme zu mehr 
Leistung bei den Mitarbeitern führen. 

• 'Teamorientierung' wird als generelle Voraussetzung zur Umsetzung von TQM gese
hen. Diese ergibt sich nich t spontan, sondern sie is t abhängig davon, ob Zielsetzun
gen den Exist enzzweck des Teams leg itimieren. Sind sich die Te ammitglieder über 
die Qua lität der Zusammenarbeit bewußt und die organisationalen Rahmenbedin
gungen für Tea marbeit gegeben, besteht die Ve rmutung, daß Teamarbeit bei den 
Mitarbeitern zu mehr Leistung im Veränderungsprozeß führt. 
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'Führungsqualität' wir d zuneh mend von den Führungskräften ve rlangt, um m entale 
Veränderungsprozesse bei i hren M itarbeitern in Ga ng zu setzen. S omit müssen die 
sozialen Kompetenzen, Kommunikationsfähigkeit wie auch partizipative Füh
rungsprinzipien bei den Füh rungskräften en tfaltet sein. Werden die ver haltensbezo
genen Voraussetzungen zur E rlangung von Führ ungsqualität weiterentwickelt, so ist 
anzunehmen, daß Führungsqualität bei den Mitarbeitern zu mehr Leistung im Verän
derungsprozeß führt. 
Um die 'interne Kundenorientierung' umzusetzen, müssen die internen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen sowohl aus einer verhaltensbezogenen als auc h aus einer 
organisationalen Perspe ktive festgestellt werden . Ersteres bezieht sich a uf die A rt, 
wie inte rne Organisationseinheiten im Sinne von Die nstleistungsqualität zusammen
arbeiten; letzteres umfa ßt die Schnittstellen un d Weisungsintensität in der Organisa
tion. Es besteht die Vermutung, daß eine kundenorientierte Zusam menarbeit zwi
schen Organisationseinheiten zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern führt. 
Die Einführung einer TQM-Philosophie muß vom 'Management' ausgehen, artikuliert, 
vorgelebt und einge fordert wer den. Für den Veränderungsprozeß ist das Commit-
ment des Top Management notwendig. Die Intensität, mit der normatives und strate
gisches Management betr ieben wird, ka nn sowohl Ursac he als auch Fo lge des Un
ternehmenserfolges sein. Es ist anzunehmen, daß ein qua litätsorientiertes Manage
ment, das die TQM-Philosophie intensiv vermittelt und vorlebt, zu me hr Leistung be i 
den Mitarbeitern im Veränderungsprozeß führt. 
Verhaltensbezogene und organisationale Voraussetzungen der Prozeßorientierung 
bestehen in der Zu ordnung von V erantwortung für den einz elnen Prozeß. Di e Pro
zesse müssen genau beka nnt sein, dabei muß jede Aufgabe im Prozeß und ihr e Be
ziehung zu anderen Täti gkeiten au f einer Ma kro- und ein er Mikroebene analysiert, 
werden un d die Be troffenen müsse n in d ie Prozeßoptimierung umfassend eingebun
den sein. Es ist zu ve rmuten, daß die Pro zeßorientierung zu meh r Leistung bei de n 
Mitarbeitern führt, wenn sie genügend beteiligt und informiert sind. 



Werden die einzel nen Grundausprägungen der TQM-Philosophie kritisch betrachtet, 
lassen sich folgende Schwächen und W idersprüche erkennen, die eine Leistungssteige
rung der Mitarbeiter im Veränderungsprozeß konterkarieren können: 

• Empowerment wird in den Unternehmen oftmals als „Pseudopartizipation" verstan
den, sofern es im Unt ernehmen nicht ins titutionalisiert ist. Empowerment wi rd von 
den Vorgesetzten zwar nac h außen anerkannt, aber intern w erden w eiterhin exakte 
Planvorgaben gemacht. Du rch kla r quantifizierte, term inierte und det aillierte Vo rga
ben von den Vorgesetzten w ird Empowerment nach dem Motto "Vertrauen ist gut , 
Kontrolle ist besser" konterkariert. 

• TQM fordert in bezug auf berufliche Entwicklung und Anerkennung vom Personalma
nagement einen W andel im Rol lenverständnis vom a dministrativen zu ein em unter
nehmerischen Denken und Handeln im Sinne von Dien stleistungsqualität. Diese Fo r
derung verlangt ein hohes Maß an Flexibilität un d Lernbe reitschaft, die vie lfach im 
Grundverständnis der Personalarbeit nicht entwickelt sind. 
Obwohl für die Umsetzung von Veränderungsprozessen die Notwendigkeit von Qua
lifizierungsmaßnahmen für Motivations- und Lernprozesse erkannt wurde, werden sie 
entweder vorwiegend auf die ausfü hrende Ebene beschränkt oder auf Führu ngskräf
te begrenzt. Ebenso is t es üblich, für die Q ualifikation der Mitarbeiter M inimallösun
gen anzubieten, die zumeis t rein fachkom petenzbezogen sind. Umfassende Maß
nahmen zur Verbess erung der Methoden- und Sozialkompetenz werden nur am 
Rande behandelt. 
Die Ausgestaltung von ßelohnung s- und Beurtei lungssystemen trägt we sentlich zur 
Verhaltenssteuerung bei. Diese Erke nntnis w ird bei der Einführung von Verände
rungsprozessen zur Unte rnehmensentwicklung, w ie z. B. T QM k aum be rücksichtigt. 
Es wird an tar iflichen Ver gütungssystemen und Arbei tsbewertungsverfahren festge
halten, die in ihrer Gestaltung kaum flexible Lösungsansätze bieten. 

• Die Teamarbeit hat sic h in der TQ M-Philosophie m it einer ge nerell positiven Bewe r
tung etabliert. Anzumerken bleibt, daß Teams sowohl Leistungssteigerungen als 
auch Leistungshemmnisse erzeugen. Ein erhöhter Aufwand an Führung und Koo rdi
nation kann bei mangel nder Ko mmunikation eher leistungshemmend als leistungs-
fördernd sein. Fall s die Betroffenen zu hohe Erwartungen an Teamarbeit knüpfen, 
weil sie meinen, daß eine Verbesserung der sozio-emotionalen Bezie hungen im U n
ternehmen einhergeht, kann dies zu Frustration führen. 
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• In der TQM-Philosophie is t Führ ungsqualität m it einer generell po sitiven B ewertung 
besetzt. Mikropolitische Prozesse kö nnen die Führungsqualität negativ be einflussen, 
wenn eigene Interessen im V ordergrund stehen. Gewährte Freiräume kön nen zur 
kreativen Sabotage von TQM führen.490 

• Die int erne sowie externe Kundenorientierung trägt v ielfach n icht dazu bei, daß Un
ternehmen echte Kundennähe erzeugen. Vie lfach w ird die Ein führung eines T QM-
Prozesses vorgeschoben, "um echte Bemühungen um Kundennähe zu ersetzen".491 

bzw. die Opti mierung von Prozesse n führt dazu, daß die Mi tarbieter au fgrund be
herrschter Prozesse zu we nig Hand lungsspielraum haben, um a uf Ku ndenwünsche 
flexibel reagieren zu können 492 

• Für die Ums etzung des Veränderungsprozesses re icht das Vorleben vo n Gr undhal
tungen und das Co mmitment des Top Managements nicht aus. Einen weitaus wichti
geren Beitrag müssen das untere und das mittlere Management als Ums etzungs
promotoren leisten. Gerade die Hierarchieebene im m ittleren Management w irkt in 
Veränderungsprozessen vie lfach als sogenannte Läh mschicht, w eil sie da für sorgt, 
daß die Vorg aben von oben nicht nach unten durch dringen (un d umgekehrt), was 
letztlich zur allgemeinen Prozeßversandung führen kann.493 

• Die Pro zeßorientierung ka nn daz u führen, daß aufg rund beherrs chter Prozesse der 
Handlungsspielraum der Mitarbeiter erheblich einschränkt wird. Konzepte wie Empo
werment und Teama rbeit we rden konterkariert. Inso fern ist die TQ M-Philosophie in 
sich widersprüchlich. 

• "Null-Fehler" und "kontinuierliche Verbess erung" in Verb indung mit Qualität sind 
Sisyphusarbeit. Hier besteht die Gefahr, daß der Bl ick für neue L ösungen un d Inn o
vationen versp errt wird, denn bestehe nde Prozesse werden eher bis i n das kle inste 
Detail optimiert, anstatt diese grundsätzlich in Frag e zu stellen, wie es z. B. Hammer 
und Champy494 beim Business Reengineering tun. 

Bei zusammenfassender Bet rachtung der K ritikpunkte zeigt sich, daß einzelne Grund
haltungen wi e 'Teamorientierung' in si ch wide rsprüchlich sind: Im T QM w ird genere ll 
angenommen, daß 'Teamorientierung' zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern führt . 
Teamarbeit kann jed och so wohl Leist ungssteigerungen als auch Leistungshemmnisse 
erzeugen, wie empirisch belegt wird. 

480 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 43 ff. 
491 Homburg, Ch. (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 36 
492 Vgl. Homburg, Ch. (1995), Kundennähe als Management-Herausforderung, S. 31 
493 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 39 
494 Vgl. Hammer, M., Champy, J. (1994), Business Reengineering. 
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Konzepte wie Empo werment und Teamorientierung verla ngen Handlungsspielräume, 
die aber durch eine übertriebene Prozeßbeherrschung konterkariert werden. Insofern is t 
die TQM-Philosophie auch in sich widersprüchlich. 

TQM biet et Chancen zur Leist ungssteigerung be i den Mi tarbeitern, da es sich um k ein 
Partialkonzept der Unternehmensentwicklung han delt, sondern um einen umfassenden 
Ansatz, der zu einer kulturellen Veränderung der Führungs- und Arbeitskultur im Unter
nehmen beitragen kann. Die Risiken, daß ein derartiger Veränderungsprozeß zu keiner 
Leistungssteigerung führt , sind ebenfal ls groß, denn soba ld z. B. zu we nig Unterstüt
zung im Man agement vorhanden ist, zu we nig grei fbare und meßbar e Ergebnisse er
zielt werden so wie die Ein führung dem To p-Management zu lang atmig is t, besteht di e 
Gefahr, daß TQM als "just another idea" versandet.495 

In diesem Kapitel wurden die TQM-philosophischen Verhaltensweisen u nd o rganisatio
nalen Bedingungen darges tellt und vor de m Hintergrund disk utiert, ob diese zu mehr 
Leistung bei den Mit arbeitern i m Veränderungsprozeß führen. Die i n der Arbeit darge
legten Verhalten sweisen und organisationalen Bed ingungen sin d das geforderte Sol l. 
Dieses soll durch da s folgende TQ M-Konzept in ein em Unternehmensbereich in der 
Automobilindustrie umgesetzt werden. 

4 TQM-Konzept der Untersuchungseinheit 

Infolge des Forschungsdesigns wurden in den ersten beid en Ka piteln die ser Arbeit die 
Grundlagen des TQM dargestellt sowie die Verhaltensweisen und organisationalen Be 
dingungen aus der TQM-Philosophie abgeleitet. Im vierten Ka pitel des ersten Abschnit
tes dieser Arbeit wird das TQM-Konzept der Unt ersuchungseinheit vorgestellt. Di e Im
plementierung dieses TQM-Konzeptes ist integraler Bestandteil eines qualitätsorientier
ten Veränderungsprozesses in einem Unternehmensbereich der Automobilbranche. 

4.1 Ausgangssituation der Untersuchungseinheit 

In der Auto mobilindustrie wur de in den vergangenen Jahren kein The ma so intensiv 
diskutiert wie die Studie des Massachusetts Ins titute of T echnology ( MIT). Di e Studie 
zeigt, daß ein positiver Zusammenhang zwischen Qualität, Produktivität und Koste n 
besteht. Diese Wett bewerbsvorteile wurden zu Beg inn der neunziger Jahre auch von 
der deutschen Automobilindustrie wahrgenommen. Begründet wird dieser Erfolg mit 

"5 Vgl. Zink, K. J. (o.Jg.), Umsetzung umfassender Qualitätskonzepte, S. 16 f. 
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einem umfassenden Qua litätsmanagement, das als wirkungsvolles Ins trument der U n
ternehmenslenkung eingesetzt wird. 

Es zeigt sich, daß insbesondere in der Automobilindustrie diejenigen japa nischen H er
steller die besten sind, die ihre Prozesse sicher beherrschen. Vo n der end gültigen 
Festlegung der Spezifikationen bis zum Ser ienanlauf vergehen bei den Japane rn im 
Durchschnitt 17 Wochen gegenüber durchschnittlich 46 Wochen in d eutschen Betrie
ben.496 So führen japanische Automobilproduzenten neue Produkte wesentlich schneller 
und mit geringeren Qualitätseinbußen ein (Rückkehr zur normalen Qualität nach neuem 
Modell nach 1,4 Mo naten), während amerikanische und europäische Hersteller fast ein 
Jahr benötigen, um i hr u rsprüngliches Qualitätsniveau wiederzugewinnen 497 Die Unter
schiede zwischen Japan, Europa und U SA den sind auf folgende Ansatzpunkte zurück
zuführen:498 

• kontinuierliche Verbesserung der Prozesse, 
• Einbeziehung von Kunden- und Li eferanten, 
• präventives Qualitätsmanagement in der Entwicklung. 
Aufgrund der Bedeutung dieser strate gischen Wet tbewerbsvorteile wurde das Them a 
im zu untersuch enden Unte rnehmen (im weiteren Unter suchungseinheit genannt) dis
kutiert. Es wurd e erkannt, daß neben der Prozeß qualität die Führungsqualität und die 
Motivation sämtlicher Mitarbeiter ausschlaggebend für die Leistung und die Produktivität 
sind. Dies be trifft ins besondere die Fra ge, wie die Vo rgesetzten m it ih ren Mi tarbeitern 
umgehen, diese motivieren und z u feh lerfreier Arbeit führen, sowie die Frage, welche 
Rahmenbedingungen no twendig sind, damit die Mitarbeiter kreativ und eng agiert arbei
ten können. 

In diesem Zusammenhang wurde das Gedankengut von TQM aufgegriffen un d festge
stellt, daß die Umse tzung dieser Ph ilosophie nur mit einer Veränderung der Füh rungs
und Ar beitskultur einhergehen kan n. Da für wurde folgendes TQM-Umsetzungskonzept 
entwickelt und m it der Einführung im Sommer 1994 begonnen. 

4.2 Ausprägungen des TQM-Konzeptes der Untersuchungseinheit 

TQM wird zum sinnvollen Managementkonzept, wenn die Grundausprägungen der 
TQM-Philosophie auf die jew eilige Organisation und Situ ation maßgesc hneidert ange
paßt werden. 

436 McKinsey & Company, Inc., Rommel, G., et al. (1995), Qualität gewinnt, S. 149. 
497 Vgl. Womack, James P., Jones, Daniel T., Roos, Daniel (1992); Die zweite Revolution in der Automobilindustrie, S. 124 f. 
4S* Vgl. McKinsey & Company, Inc., Rommel, G„ et al. (1995), Qualität gewinnt, S. 179 
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In dies em Zusammenhang verd eutlicht die nächste Abbildung d as TQM-Konzept der 
Untersuchungseinheit, das durch folgende Ansätze geprägt ist:499 

• Top-down-Ansatz mit Einbindung und Verpflichtung aller Führungskräfte 
Der Top-down-Ansatz soll dazu beitra gen, daß sich alle Fü hrungskräfte für die U m
setzung engagieren. Dazu bedarf es eines Mannes an der Spitze des Unternehmens, 
eines Visionäre, der durch sein V orbild un d Han deln alle auffordert und ermutigt, die 
Grundhaltungen zu leben und zu kommunizieren. 

• Bottom-up-Ansatz mit Mobilisierung aller Mitarbeiter 
Unterstützt w ird dieser Ansatz durch einen Bottom-up-Prozeß. Die Bede utung der 
Mitarbeiter, vor al lem de rjenigen an der Bas is, wurd e erkannt. Jeder einzelne trä gt 
mit seiner Kom petenz und Kreativität zur kontinuierlichen Verb esserung im Unte r
nehmen bei . Dazu kan n man dem Unte rnehmen ke in Er folgsprogramm von ex terner 
Seite aufzwingen, sondern die Mitarbeiter sind zu motivieren und zu mobilisieren. 

• Umsetzung des Prozesses durch unterstützende Organisationsentwicklungs- und 
Personalentwicklungsmaßnahmen 
Intern ist eine begleitende Organisation notwendig, die den Prozeß unterstützt. Diese 
Organisation muß insbe sondere dafür sorgen, daß eine Verzahnung zwischen Per
sonal- und Organisationsentwicklung stattfindet. 

• Kontinuität 
TQM funktioniert nur in einem kontinuierlichen Prozeß, der ein langer Weg über viele 
Jahre ist, der keinesfalls zeitlich begrenzt sein kann und der ständig Impulse zur Um
setzung benötigt. 

Eine Mitarbeiterbefragung, die jäh rlich w iederholt wird, ist ein dera rtiges Instrument, 
denn e s diagnostiziert die Umsetzung von Verän derungen im Prozeß fläch endek-
kend. So kann das Implementieren und Evaluieren von Maßnahmen zielorientiert und 
impulsgebend in einem unternehmensweiten Veränderungsprozeß sein, so daß eine 
derartige Befragung der Grundstock für die Entwicklung einer lernenden Organisation 
ist.500 

Vgl. Büchner, U. (1994), TQM, S. 23 
m Vgl. Bartel-Lingg, G„ Geesmann, H., Bügel, R. (1996). Das TQM-Klima, S. 158 
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Abbildung 12: TQM-Konzept der Untersuchungseinheit 

Auf de r normativen Ebene basie rt dieses Kon zept auf den TQM -Grundhaltungen, wie 
sie im z weiten Kapitel da rgestellt worden sind , die Top-down-orientiert vermittelt wer
den. Sowohl die Menschen als auch d ie Prozesse sind die strategischen Ausrichtungs
punkte für die Umsetzung. Verschiedene Meth oden der Personal- und Organ isation
sentwicklung unterstützen die Realisierung: 

• Sämtliche Führungskräfte wer den dur ch Coac hinginhalte wie "V isionäres Manage
ment" un d "Füh ren von Mi tarbeitern" für ein verändertes Füh rungs- un d Rollen Ver
ständnis qualifiziert sowie für die V erbesserung der Mana gement- und Führung slei
stung trainiert. 

• Sämtliche Mit arbeiter und Füh rungskräfte werden zur Ver besserung der Methoden-
und Sozialkompetenz in "Transfermoderation" unterwiesen und zur Teamentwicklung 
im "Integrativen Teammanagement" trainiert. 
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Die Prozesse d es Unternehmens werden in der Org anisationsentwicklung durch eine 
sog. Arbeitsplatz- und Gesamtprozeßanalyse aufbereitet, um sie schlanker und effizien
ter zu gestalten: 

• Zielsetzung der sogenannten Arbeitsplatzanalyse (A PA) ist die aktive Einbindung 
aller Mitarbeiter in die Era rbeitung von V erbesserungsvorschlägen. Da mit sollen die 
Mitarbeiter selbst einen Betrag zum Verbesserungsprozeß liefern un d erkennen, daß 
sie in d ie Real isierung und die Entsc heidungen am Ve ränderungsprozeß eingebun
den sind. Gleichzeitig sol len diese Maßnahmen die Gesprächskultur (mehr Offenheit 
untereinander und gegenüber dem Vorge setzten) verbessern und die Motivation 
steigern. 

• Zielsetzung der Gesamtprozeßa nalyse (G PA) ist die Aufn ahme de s Ist-Zustandes 
aller Prozesse im U nternehmen, um Transparenz im Hinblick auf Kernprozesse, Pro
zeßfehler, interne und externe Kunden-Lieferanten-Beziehungen zu erhalten. 

Um die Arbe its- und Führungskultur in der Unte rsuchungseinheit festzus tellen, find et 
eine flächendeckende Mitarbeiterbefragung (MAB) im Rahmen einer TQM-Klimaanalyse 
statt. 

4.2.1 Stufen des Veränderungsprozesses der Untersuchungseinheit 

Die Umsetzung von TQM ist im wesentlichen in fünf Ph asen aufgeteilt, wie die folgende 
Abbildung zeigt :501 In den einzelnen Phasen werd en verschiedene Maßnahmen der 
Personal- und Org anisationsentwicklung zu e iner Verbesserung der Füh rungs- und Ar
beitskultur umgesetzt: 

• Aufbruchstimmung 
Die erste Phase hat die Aufgabe, Aufbruchstimmung bei allen Führungskräften und M it
arbeitern zu erzeugen. Die beiden Mo dule Arbeitsplatzanalyse (APA) und Mi tarbeiterbe
fragung (M AB) sin d dafür ve rantwortlich, daß jede r Mit arbeiter sich am Ve ränderungs
prozeß durch die An alyse seiner organisationalen Bedin gungen un d Verhaltensweisen 
beteiligen kann , um au f dieser Basis Verb esserungs-vorschläge erarbeiten und um set
zen zu können. 
Eine sog. "Kick-Off-Veranstaltung", be i der durch das Top M anagement alle Mitarbeiter 
der Untersuchungseinheit zur Umsetzung des TQM-Prozesses aufgefordert wurde n, 
bildete den Auftakt. 

*" Vgl. Schaar, H. (1995). Einführung, Die Idee von TQM, S. 3 ff. 
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Abbildung 13: Die fünf TQM-Phasen der Untersuchungseinheit 

• Schlanke Prozesse 
In d er zweiten Phase werden mi t H ilfe der Gesamtprozeßanalyse sämtliche Prozesse 
der Untersuchungseinheit analysiert, um diese transparent zu machen. 

• Schlanke Organisation 
In dieser Phase werden auf der Basis der Ergebnisse der Prozeßanalyse neue Struktu
ren der Teamorganisation entwickelt. 

• Marktorientierung 
In der vierten Phase sol l das Verhalten aller Organisationsmitglieder am Poin t-Of-Sales 
optimiert werden. Alle B eteiligten habe n die Aufgabe, sich auf den End kunden zu kon
zentrieren, um die Kundennähe zu steigern. 

• Marktoffensive 
Die fünfte Phase ist die Ma rktoffensive, in d er von jed em Organisationsmitglied gefor
dert wird, zu hint erfragen, ob die vo m Unte rnehmen am Ma rkt angebotenen Produkte 
und Dienstleistungen die Kundenwünsche optimal erfüllen. 

136 



Da für den im Juni 1994 gestarteten TQM -Prozeß der Unt ersuchungseinheit ein ze itli
cher Rahm en vo n fü nf Jahren angesetzt wurde, kann diese Arb eit empirisch nur den 
ersten Teil der praktischen Ums etzung des Veränderungsprozesses, das Erzeugen von 
Aufbruchstimmung, abdecken. 

4.2.2 Organisation der Untersuchungseinheit im TQM-Prozeß 

4.2.2.1 Verantwortungsstruktur 
• Direktionsebene 

Sieben Direktionen tragen die Verantwortung für die Umsetzung des gesamten TQM-
Prozesses. 

• Centerebene 
Der Untersuchungsbereich besteht aus insgesamt 35 Organisationseinheiten, die als 
sogenannte Center bezeichnet werden. Jeder Centerleiter trägt die Verantwortung für 
die Umsetzung des Veränderungsprozesses im seinem Bereich. 

• Abteilungs- und Teamebene 
Jedes Center besteht aus Abteilungen, die wiederum in unterschiedliche Teams 
strukturiert sind. Der Abteilungsleiter sowie der T eamleiter tragen die Verantwortung 
für die Verbesserung der Arbe itsabläufe und der Führu ngs- und Arbeitskultur in der 
Abteilung bzw. dem Team. 

• Mitarbeiter 
Jeder einzelne Mitarbeiter trägt die V erantwortung für die konk rete Er arbeitung von 
Verbesserungsmaßnahmen in seinem Arbeitsbereich. 

4.2.2.2 Projektstruktur 

Für eine flächendeckende Umsetzung des Veränderungsprozesses wurde eine Proj ek
torganisation im plementiert. Diese sollt e weder zu dom inant gegenüber der bestehen
den Organisationsstruktur sein, noc h soll te sie das Tagesgeschäft einengen. Das Pro
jektmanagement hat die Aufgabe, die Steu erung und Koo rdination des gesamten Ver
änderungsprozesses sicherzustellen. 
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Zur Unterstützung der Organisations- und Personalentwicklung wurden außerdem 
Train-the-Trainer- sowie Train-the-Organisator-Konzepte umgesetzt: 

• Internes Train-the-Trainer-Konzept durch sog. interne Trainer502 

Grundidee de s Train-the-Trainer-Konzeptes ist e s, qualifizierte inter ne Spezialisten 
für die Personalentwicklung her anzuziehen. Damit wird kom petentes Fachwissen m it 
der Kenntnis der konkreten Anw endungssituation im Unte rnehmen gekop pelt. Zu
sätzlich haben intern e Trainer den Vorteil, daß sie informelle Regeln kennen, mi t der 
Unternehmenskultur und den Ma chtkonstellationen ver traut sind, um so Akzeptanz
probleme, die externe Referenten mitbringen, zu übe rwinden. Außerdem können die
se Trainer wiederum kas kadenförmig weitere Trainer ausbilden und som it Persona
lentwicklung betreiben. 

• Internes Train-the-Organisator-Konzept durch interne Prozeßberater 
Grundidee des Train-the-Organisator-Konzeptes ist es, qualifizierte inte rne Pro zeß
berater für die Organisationsentwicklung auszub ilden. Die Aufgabe der Prozeßbera
ter ist die Unterstützung der Betroffenen in den Organisationseinheiten bei der 
Durchführung des Veränderungsprozesses (fünf TQM-Phasen). Dazu gehö rt auch 
die Aufgabe, als Trainer zu wir ken, ind em sie die betro ffenen M itarbeiter bez üglich 
der verschiedenen Maßnahmen der Prozeßoptimierung schulen. 

Durch das interne Train -the-Trainer- und Train -the-Organisator-Konzept so ll sich ein 
Pool von erfahrenen Trainern un d Prozeß beratern bild en, die als int erne Referenten in 
anderen Unternehmensbereichen wirken können. 

Für die Au sbildung zu sogenannten TQM-Prozeßberatern wurd en 24 Mitarbeiter aus 
verschiedenen Berei chen des Unternehmens rekru tiert. Des we iteren wurden 22 Füh
rungskräfte zu internen Trainern und Coaches ausgebildet.503 

Ergänzt wird diese Prozeß struktur u m den sogenannten M ultiplikator. Der M ultiplikator 
ist eine Person, die von einer Gruppe (z. B . einer Abteilung oder einem Team) gewählt 
wird, um diese abteilungs- oder teambezogen im Veränderungsprozeß zu unterstützen. 

Um diese Aufg abe zu erfü llen, w ird der Mu ltiplikator vo n den Prozeßberatern für die 
Prozeßaufgaben der Organisationsentwicklung und von den Trainern für die Moderation 
der Gruppenarbeit ausgebildet. Mit dieser Qualifizierung soll gewährleistet sein, daß die 
Multiplikatoren in ihrer Organisationseinheit akzeptiert werden, um eigenständig die ein
zelnen Prozeßaufg aben, wie z. B. d ie Du rchführung der Arbei tsplatzanalyse, vorberei
ten und zusamme n mit ihre n Kollegen durc hführen zu können. Hierfür gi bt es neben 

502 Vgl. Neuberger, O. (1994), Personalentwicklung, S. 161 
803 Die Ausbildung übernahm die Firma hsp und hso, ein externes Beratung»- und Trainingsuntemehmen. 
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regelmäßigen Schu lungen Info rmations- un d Erfahrungsaustauschkreise m it dem Pro
zeßberater und de n Trainern. In der Untersuchungseinheit wurden insgesamt 500 Mul
tiplikatoren gewählt, die den Prozeß aktiv unterstützen. 

4.3 Umsetzungsmodule des TQM-Prozesses 

Die Phase der Aufbruchstimmung besteht aus den Ums etzungsmodulen: Arbeitsplatza
nalyse (APA), Mitarbeiterbefragung (MAB) und Führungskräftecoaching. Die Umset
zungsmodule werden im folgenden einzeln betrachtet. 

4.3.1 Arbeitsplatzanalyse 

Die Arbeitsplatzanalyse (APA) hat zum Ziel:504 

• Erkennen von Schwachstellen und Verbesserungspotentialen, 
• Steigerung der Qualität am Arbeitsplatz, 
• Stärkung des Selbstbewußtseins der Mitarbeiter, 
• Kultivieren des sozialen Miteinanders, 
• Bereitschaft wecken, um Probleme konstruktiv und gemeinsam zu lösen, 
• Betroffene zu Beteiligten machen. 
Die Mita rbeiter so llen sich über ihre n Ar beitsplatz bew ußt werden und lern en, mi t der 
Veränderung umzu gehen. Die Arbeitsplatzanalyse gliedert sich in d rei Phasen, um Tä
tigkeiten und Störungen am Arbeitsplatz zu erfasse n und zu analys ieren, um daraus 
Verbesserungen zu erarbeiten:505 

• Aufnahme des IST-Zustandes, 
• Analyse des Ist-Zustandes sowie 
• Erarbeitung und Ums etzung von Verbesserungsvorschlägen. 
Der Ablauf im Detail: Für die Dauer von vier Wochen schreibt jeder Mitarbeiter möglichst 
genau auf, wi e sein Tag abläu ft. Die Tagesaufschriebe werden von jede m Mit arbeiter 
selbst zu einem W ochenbericht verdichtet. Im Zuge der zweiten Stufe unterteilt der Mit
arbeiter seine Aufschriebe in Tätigkeiten un d Störungen. Im dritten Schritt verdichtet der 
Multiplikator die Ang aben der gesamten Organ isationseinheit, die er betreut zu einer 
Gesamtubersicht der Tätigkeiten und Störungen. 

504 Vgl. Mercedes-Benz AG (1994), Leitfaden für die Arbeitsplatzanalyse. S. 3. 
505 Vgl. Mercedes-Benz AG (1994), Leitfaden für die Arbeitsplatzanalyse, S. 4 
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Parallel zu dieser Un tersuchung beantwortet sich der M itarbeiter im Rahmen der soge
nannten Arbeitsplatzbilanz folgende drei Fragen506: 

• Was gefällt mir an meiner Arbeit und an meinem Arbeitsplatz? 
• Was klappt nicht, wer oder was behindert oder stört mich bei meiner Arbeit? 
• Was sollte mein er Me inung nac h sofort geändert, verbessert oder abge schafft wer

den? 
Auch die Arbeitsplatzbilanz wird von Multiplikator verdichtet. Auf Basis aller verdichteten 
Ergebnisse werden in Grupp en Verbes serungsvorschläge erarbe itet. Prim ärer Zwec k 
der Erarbeitung vo n sog. Sofort maßnahmen ist es, in d en Mod erationen den Umgang 
miteinander zu verbessern und d em TQM-Prozeß kurzfristig sichtbare Erfolge zuzufüh
ren. Die Effekte liegen eher auf psychologischer denn auf materieller Ebene.507 

4.3.2 Mitarbeiterbefragung im Veränderungsprozeß 

Um d ie Arbeits- und Führ ungskultur im Veränderungsprozeß in der Untersuchungsein
heit festzustellen, wurde als zweite Maßnahme im September 1994 zum ersten Mal eine 
flächendeckende Mitarbeiterbefragung (MAB) im Rahmen einer TQM-Klimaanalyse 
durchgeführt. Diese wurde im September 1995 mit dem gleichen Befragungsinstrument 
wiederholt, um die Veränderungen zu messen. 

Zudem hat die Mitarbeiterbefragung die Aufgabe, alle Mitarbeiter und Führungskräfte für 
die Umsetzung des TQM-Prozesses zu aktivieren un d einzubinden. Da zu is t eine klare 
Zielsetzung bzw. Konzeption notwendig, die z. B. durch einen Bericht in der Betriebszei
tung oder ein Ansc hreiben an alle M itarbeiter durch die Gesc häftsleitung bekannt ge
macht werden muß. 

Die Ziele und Aktivitäten einer Mitarbeiterbefragung müssen transparent sein. Eine Mit
arbeiterbefragung weckt bei den Betroffenen Erwartungen. So fern bei der Befragung 
nicht offengelegt wird, welche Zielsetzung vorhanden ist, entwickeln die Mitarbeiter ihre 
eigenen Theor ien über S inn un d Zw eck oder in formieren sich in der " Gerüchteküche". 
Die Befragten würden wohl eher taktisch als offen antworten oder würden sich nicht an 
der Befragung bet eiligen. Eine Befragung mit einer niedrigen Beteilungsquote (unter 50 
%)508 würde die Ergebnis se ziem lich wer tlos machen, da sie das Unternehmen nicht 
repräsentativ beschreiben. 

506 Vgl. Mercedes-Benz AG (1994), Leitfaden für die Arbeitsplatzanalyse, S. 4 
507 Vgl. Schaar, H. (1994), Untemehmensentwicklung, S. 9. 
508 Vgl. Bügel, R. (1995), Zur Durchführung einer Mitarbeiterbefragung, Merkblatt 
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4.3.2.1 Funktionen der Mitarbeiterbefragung im Veränderungsprozeß 
Eine Mitarbeiterbefragung hat in einem Veränderungsprozeß folgende Funktionen: 
• Diagnoseinstrument 

Aus den Ergebnissen läßt sich die Disk repanz zw ischen SOL L (TQ M-Philosophie) 
und IST (gelebtes TQM-Verhalten) in d er Organisation diagnostizieren. Die M itarbei
ter und Füh rungskräfte könn en auf Basis der Dia gnose Maßn ahmen zur Verbes se
rung ihrer wahrgenommenen Situation erarbeiten. 

• Kommunikationsinstrument 
Eine Mitarbeiterbefragung is t ein Inst rument für die in nerbetriebliche Kommunikation 
und P artizipation, wobei prinzipiell alle Mitarbeiter an der Bef ragung beteiligt werden. 
Es findet ein Informationsaustausch zwischen der Geschäftsleitung und den Mitarbei
tern statt. 

Abbildung 14: Kommunikationsmodell einer Mitarbeiterbefragung nach Bogel 509 

• Meß- und Controllinginstrument 
Aufgrund der Ergebnisse aus der Mitarbeiterbefragung könne n die Mi tarbeiter und 
Führungskräfte Stärken und S chwächen in der Organisation lokalisieren und Verbes
serungsmaßnahmen erarbeiten. Die Erfolge bzw. Miß erfolge der veranlaßten Ver
besserungen zeigen sich bei Wiederholung der Befragung in den Veränderungen der 
Ergebnisse. In sofern ist eine derartig e Mitarbeiterbefragung ein notw endiges Instru
ment zur Messung und Evaluierung eines Veränderungsprozesses. 

509 Vgl. Bartel-Lingg, G., Geesmann, H„ Bögel, R. (1996), Das TQM-Klima, S. 165. 
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• Steuerungsinstrument für die Organisationsentwicklung 
Mit der Mit arbeiterbefragung steht der Org anisationsentwicklung ein Instr ument zur 
Verfügung, mi t dem V eränderungen gesteuert werden könn en. Auf Bas is der Ergeb
nisanalyse können Organisationsziele durch das Festlegen von Soll-Verände
rungswerten bestimmt werden. 

4.3.2.2 Voraussetzungen einer Mitarbeiterbefragung 

Die Mitarbeiterbefragung läuft in drei Phasen ab: 

• Vorbereitung, 
• Durchführung der Untersuchung und 
• Rückmeldung der Ergebnisse einschließlich Ein leitung vo n Verbess erungsmaßnah

men. 
Dazu sind folgende Voraussetzungen für den Einsatz einer Mitarbeiterbefragung zu be
achten: 

• Die Mitarbeiterbefragung muß in ein schlüssiges Konzept eingebettet sein. 
• Die Zielsetzung der Befragung muß allgemein bekannt sein. 
• Das Befragungsinstrument muß von allen Verantwortlichen akzeptiert werden. 
• Die Anonymität jedes Befragten muß sichergestellt sein. 
• Die Ergebnisse müssen für die Erarbeitung von Verbesserungsmaßnahmen allen 

hierarchischen Ebenen zur Verfügung stehen. 
• Die Rü ckmeldung der Ergeb nisse muß dur ch neutral e Moderatoren er folgen. Dazu 

empfiehlt sich die Schul ung vo n eigene n Mitarbeitern, da sie mit der Org anisation 
besser vertraut sind als Externe. 

• Die Vorgesetzten müssen für d ie Erar beitung von Verbe sserungsmaßnahmen alle n 
Mitarbeitern ihre Unterstützung zusichern. 

• Die Visualisierung der eingeleiteten Maßnahmen ist s ehr wichtig. Dab ei empfiehlt es 
sich, z. B. einen Sofortmaßnahmenkatalog einzuführen, der allen zugänglich ist. 

Falls diese Vora ussetzungen nicht er füllt w erden, besteht die Gefa hr, daß die Beteili
gungsquote sehr niedrig wird. 

4.3.2.3 Initiierung von Veränderungsmaßnahmen 

Die Mita rbeiterbefragung ist ein aktiv er Te il d es Veränderungsprozesses. Durch die 
Rückmeldung der Ergebnisse wer den alle Mi tarbeiter in die Ini tiierung von Verände
rungsmaßnahmen eingebunden. Für die Generierung von Maß nahmen müssen die Er
gebnisse offengelegt werde n und jeder hierar chischen Ebene zur Verf ügung stehen . 
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Die Präs entation der Ergebn isse in de n Organisationseinheiten un d die Ei nleitung vo n 
Maßnahmen sollte durch interne Moderatoren erfolgen, die dazu geschult werden. 

Indem die besten u nd die schlechtesten Ergebnisse der Organisationseinheit lokalisiert 
werden, können tendenziell die organisationalen und verhaltensbezogenen Stärken und 
Schwächen aufgezeigt werden. 

Da die We rte tro tz konk reter Fragestellung die dahi nterstehenden Sachverhalte recht 
allgemein beschre iben, sollt en die Mitarbeiter in m oderierten Wo rkshops hinter fragen, 
welche Beispiele sich dahinter verber gen. Dies e Beispiele beinhalten meistens auch 
Vorschläge für Verbesserungen. Um die tatsächlichen Hint ergründe für die festgestell
ten Schwachstellen zu erke nnen, sollten die Erg ebnisse in G ruppen von 10 bi s 20 M it
arbeitern diskutiert werden. 
Zur Implementierung von Maßnahmen werden alle erarbeite ten Verbesserungsvor
schläge auf die C hance ihrer erfolgreichen U msetzung geprüft. Die Vorschläge können 
in k urz-, mi ttel- und la ngfristige Maßnahmen strukturiert werden. Die Visualisierung der 
eingeleiteten Maßnahmen ist notw endig, um V erantwortliche, Durchführung der Maß
nahme, Termin-Soll und Termin-Ist der eingeleiteten Verbesserung bis zur tatsächlichen 
Realisierung überwachen zu können. 
Der Vergleich der Ergebn isse zwischen Orga nisationseinheiten ist in b ezug auf einen 
Veränderungsprozeß wenig zie lführend, denn selb st gleiche Werte bedeuten in unt er
schiedlichen Organisationseinheiten oft sehr verschiedenes. Nicht erfaßte und er faßba
re Variablen der Aufgabenstruktur sowie der Organisationskultur können u. a. die Ursa
che für unterschiedlichste Ergebnisse sein. 

4.3.3 Modifikation des Führungsverhaltens durch Coaching 

Die Verbesserung des Führungsverhaltens durch Füh rungskräfte-Coaching ist ei n wei 
terer Schritt zur Um setzung der TQM -Philosophie. Insbesond ere bei ei ner "dynamisch 
orientierten Führungsschulung"510 wird in verstärktem Maße das Coaching eingesetzt. 

Ziel des Coaching ist es durch Inte rventionen eines Bera ters den Erleben sprozeß der 
zu berate nden Person zu erweitern, um Prozesse der Selbstorganisation durch den Ab
bau von Wahrnehmungs- und Denkblockaden in Gang zu setzen.511 Beim Coach ing 
wird die e motionale Befindlichkeit thematisiert; 'weiche' Themen wie Integrität, pe rsönli
che Sensibilität, Konflikt- und Teamfähigkeit gehören dazu. 

510 Rosenstiel, v. L. (1992), Grundlagen, S. 236 
511 Vgl. v. Rosenstiel, L (1993), Lernende Elite, S. 284 
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Formen des Coaching sind das Einz el- u nd das Gruppencoaching. Im E inzelcoaching 
wird d er Führende in An lehnung an die Psychotherapie, durch einen ausgebildeten 
Psychologen in Ein zelsitzungen eingehend beraten. In halte dieser Beratung sind z. B. 
Rollenkonflikte zwischen Beruf und Familie, Motivationsprobleme von Mitarbeitern, 
Spannungen mit Vor gesetzten ode r Mitarbeitern. In Veränderungsprozessen wir d da s 
Coaching von Einzelpersonen einges etzt, um ei n 'tradiertes' Verhalten bewußtzuma
chen, es entsprechend verändern zu können und um Ler nphasen einzul eiten.512 Im 
Gruppencoaching wird eine ganze Gruppe von Personen, die einen gemeinsamen Be
darf haben, von einem Coach beraten. 

Der Coach versucht durc h intensive Gespräche, dem Beratenden bewußtzumachen, 
was ihn daran hinde rt, besti mmte Prob leme zu erkenne n, bestim mte Entsc heidungen 
nicht zu fäll en oder imm er wieder gleiche Verhaltensmuster zu zei gen. D ie Führungs
kraft lern t im Coaching nic ht nu r etwas über s ich selbst, sondern auch etwas über den 
Beratungsprozeß. Diese Erfahrung kann genutzt werden, indem der Vorgesetzte selbst 
zum Coach seiner Mitarbeiter wird.513 

Das TQM-Führungskräfte-Coaching beinhaltet in der Untersuchungseinheit vier ver
schiedene Trainingsmodule, die sich inhaltlich wie folgt darstellen:514 

• Visionäres Management 
Im Visionären Mana gement sollen die Fü hrungskräfte die persönlichen un d teamsei-
tigen Erfolg spotentiale ent wickeln lernen. Daz u solle n sie Bereichs- un d Unterneh
mensvisionen zusammen mit ihren Mitarbeitern erarbeiten und umsetzen lernen. 

• Führen von Mitarbeitern 
Für die Umsetzung der Vision müs sen Ziele mit den Mita rbeitern erarbeitet und um
gesetzt werden. In dieser Trainingsreihe lernt der Vorgesetzte das Formulieren, Ver
einbaren und Kontrollieren von Zielen. 

• Transfer-Moderation 
Die Ausbildung im T rainingsmodul Transfer-Moderation konz entriert sich darauf, mit 
den Führungskräften Gesprächsführung und Sitzungsleitung zu schulen, um Bespre
chungen durch ein di szipliniertes Vorgehen unter Einbeziehung all er Teilnehmer ef
fektiver zu gestalten. 

• Integratives Teammanagement 
Zur Förderung der Tea marbeit w ird die Fü hrungskraft im Um gang m it unter schiedli
chen Per sönlichkeiten sowie im Erkennen vo n gruppendynamischen Strukturen und 

512 Vgl. Looss, W. (1992), Coaching, S. 57 
513 Vgl. Evered, R., Selman, J. (1989), Coaching, S. 17, S. 28, Hauser E. (1993), Coaching von Mitarbeitern, S. 234 
514 Vgl. Bharat, ß. (1995), Inhalte der TQM-Coachings; vgl. Esser, K. (1995), Coaching, S. 33 
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Prozessen gesch ult, um daraus Nutz en fü r erfolgreiche Teamarbeit ziehen zu kön
nen. Daz u gehört auch der Einsatz von Te chniken für team orientierte Gesprächs
und Diskussionsleitungen. 

5 Entwicklung des TQM-Klima-Konzeptes und -Meßinstrumentes 

Ausgehend von der zentralen Hypothese dieser Arbeit: "Wenn in einer Organisation ein 
gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort die Leistung der be troffenen Mitarbeiter im Ver
änderungsprozeß höher als in einer Organisationseinheit mit einem schlechteren TQM-
Klima." wurden im ersten Schritt des Forschungsdesigns die vo n der T QM-Philosophie 
propagierten Verh altensweisen und orga nisationalen Bedin gungen dargestellt. Für die 
Klärung der Frage, ob die von der TQM-Philosophie propagierten Verhaltensweisen und 
organisationalen Bedingungen zu verbesserter Leistung im Ve ränderungsprozeß füh
ren, wurde n Mer kmale un d Indik atoren v or e inem theoretischen Hintergrund disk utiert 
und zusammenfassende Vermutungen aufgestellt, die im empirischen Teil dieser Arbeit 
überprüft werden. 

Ob ein TQM-Prozeß erfolgreich is t und sich das Verhalten der Mitarbeiter im Sinne der 
propagierten TQM -Philosophie ent wickelt und zu einem effiz ienteren Verh alten führt, 
kann durch die Befragung der betroffenen Mitarbeiter und anhand objektiver Daten 
festgestellt werden. Da zu sind ein w issenschaftlich fundiertes Konzept sowie ein Meß 
instrument notwendig, um m it objektiven, validen un d rel iablen D aten die U ntersuchung 
betrachten zu kön nen. Es muß ein Me ßinstrument operationalisiert werden, das die in 
der TQM-Philosophie im SOLL geforderten Verhaltensweisen und d ie organisationalen 
Bedingungen im IST-Zustand messen kann. 
Im z weiten Te il dieser Arbeit wird die Entwicklung und empirische Überprüfung des 
TQM-Klimas sowie des TQM-Klima-Meßinstrumentes in Fo rm eines Fragebo gens dar
gestellt. 

5.1 Historische Entwicklung der Befragungskonzepte 

Ob ein TQM-Prozeß erfolgreich ist un d sich das Verhalten der M itarbeiter im Sinne der 
TQM-Philosophie entwickelt, kann du rch Be fragung der betr offenen Mit arbeiter festge
stellt werden. Die Befragung muß auf einem wissenschaftlich fundierten Ko nzept beru 
hen, um repr äsentative Ergebnisse lie fern zu kön nen. Dazu ist es notwendig, Befra
gungskonzepte in bezug auf de ren Operationalisierung un d Meßi nstrumente unter dem 
Aspekt zu analysieren, was sie für unternehmensweite Veränderungsprozesse wie TQM 
vermögen. Die fo lgende Abbildung zeig t die historische Ent wicklung der Befragu ngs-
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konzepte zur empirischen Forschung in Abhängigkeit von der Komplexität der Operatio-
nalisierung. 

Komplexität des Operatio-
nalisienjngsanspruches 

hoch Messung des TQM-Klimas 

Ganzheitliche Unternehmens-
entwcklung 

mittel 
Messung des Organisa-Wonsklimas 

Organisationsentwicklung 

niedrig 
Messung der Arbeitszu

friedenheit 

Humanisierung der Arbeitswelt 
> Zeit 

seit 1950 1970 1980 1990 2000 

Abbildung 15: Historische Entwicklung der Befragungskonzepte 

Im folgenden Kap itel dieser Arbeit werden die wichtigsten Befra gungskonzepte der em
pirischen Forsch ung und deren Meßinstrumente vorgestellt. Dies sind die Konzepte der 
Arbeitszufriedenheit sowie des Organisationsklimas, um vo r diesem Hintergrund die 
Entwicklung des TQM-Klimas aufzuzeigen. 

5.1.1 Operationafisierung und Messung der Arbeitszufriedenheit 

Unter dem Aspekt, daß es bei der Arbeit auch um Lebensqualität geht, wurde bereits ab 
Mitte der fün fziger Jahre die Arbeitszufriedenheit erfo rscht. Diesem Interesse lag ein 
humanistisches Menschenbild zugrunde, das von der Vorstellung und dem Wunsch des 
Menschen nach Selbstverwirklichung und Entfaltung der Persönlichkeit ausging. 

Die Grundthese lautete, daß der Mensch nur dann mit seiner Arbeit zufrieden ist , wenn 
er sich darin verwirklichen kann. Bedeutende Vertreter dieses Ansatzes sind M aslow515, 
Herzberg516 und M cGregor517. 

515 Vgl. Maslow, A. H.(1943), A theory of human motivation, S. 370ff. 
516 Vgl. Herzberg, F. (1966), Wort* and the nature of man. 
517 Vgl. McGregor, D.(1960), The human side of enterprise. 
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Für die Operationalisierung dieser Annahmen wurde die subjektive Arbeitszufriedenheit 
(AZ) herangezogen. Hierzu meint Seashore: "The prevailing conception of the quality of 
employment is based upon the assumption that ind ividual's own experi ence of satis-
faction or dissatisfaction defines the quality of his working life."518 

Eine grundlegende Annahme bei der Verwendung des Kon struktes Arbeitszufriedenheit 
ist, daß die Arb eitsgegebenheiten eine entsprechend e Einstellung der Zufriedenheit 
bzw. Unzufriedenheit beim Mitarbeiter hervorrufen. 

Neben der F unktion als unternehmensbezogener Sozialindikator wird die A rbeitszufrie
denheit auch als Meßindikator zur Evaluierung von Organisationsentwicklungsmaß-
nahmen eingesetzt. Die Arbeitszufriedenheit wird als selbständiges Gestaltungsziel 
bzw. als Vorbedingung für das Erreichen anderer Ziele, z. B. ni edrige Fluktuationsrate, 
niedrige Fehlzeiten und Krankenstände, benutzt.519 

Es scheint, daß diese Zusammenhänge durch T QM eine "Renai ssance" erfahren. Im 
Modell für umfassendes Qualit ätsmanagement der European Foundation For Quality 
Managemement (EF QM) wird die Mitarbeiterorientierung der Organisation durch die 
Messung der Mitarbeiterzufriedenheit festgestellt: "Wh at the Company is achieving in 
relation to the satisfaction of its people. Evidence is needed of: 

7a -the people's perception of the Company. 
7b -additional measures relating to people satisfaction."520 

Bei der Messung der Arbeitszufriedenheit geht es um eine affektive Stellungnahme des 
Individuums zu seiner Arbeit,621 wie v on Payne et al. die Messung der Arbeitszufrieden
heit facet tenanalytisch definiert ist. 522 Die ver breitetsten theor iegeleiteten Instrumente 
zur Messung der Arbeitszufriedenheit sind die "Sk ala zur Messung vo n Arbe itszufrie
denheit (SAZ)" vo n Fischer/Lück und der "Arbeits-Beschreibungs-Bogen (ABB)" von 
Neuberger, eine we iterentwickelte Version des Job Des cription Inde x von Smit h, Ken-
dall & Hulin.523 

511 Seashore, S. E. (1974), Job satisfaction, S. 137 
518 Vgl. Neuberger, 0. (1980), Arbeitszufriedenheit, S. 148 
5a) European Foundation for Quality Management, (Hrsg.) (1994), Bewerbungsbroschüre s. 15 
521 Vgl. Gebert, D., Rosenstiel, v. L. (1992), Organisationspsychologie, S.271 

Vgl. Payne et al, 1976 zitiert in Rosenstiel, v. L„ (1992), Grundlagen, S. 348. 
523 Vgl. Rosenstiel, v. L (1992), Grundlagen, S. 405; vgl. Neuberger, O. (1980), Arbeitszufriedenheit, S. 147; Vgl. Fischer, L, 

Eufinger, A. (1991), Differenzierung von Formen der Arbeitszufriedenheit, 118f. 
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Die SA Z ist ein 37-ltem-Fragebogen, der als Summ enwert eine Gesa mtzufriedenheit 
erbringt. Der ABB enthält sieben Einzelskalen (Kollegen, Vorgesetzte, Tätigkeit, Ar 
beitsbedingungen, Organisation und Le itung, En twicklung, Bezahlung) mit ca. 80 Items, 
die als Skalensummenwerte zusammengefaßt ausgewertet werden. 

Der theoretische Status von Arbeitszufriedenheit ist dennoch unklar. Dies ergibt sich u. 
a. aus folgenden kritischen Aspekten: 

• Wissenschaftlich ist das Konstrukt der Arbeitszufriedenheit nich t gekl ärt: Welchen 
Anteil hat die Person daran und welchen die situativen Bedingungen? Um welche Art 
von Zufriedenheit handelt es sich, wenn einer sagt, er sei zufrieden? Ist das resigna-
tiv, positiv oder konstruktiv zu verstehen? 

• In Abhängigkeit von Übereinstimmungen bzw. Differenzierungen zwischen Soll-
Werten der Arbeitenden und IST-Werten der Arbeitsbedingungen liefert Brugge-
mann524 einen Ansatz zur Überwindung der Frage nach der Art der Arbeitszufrieden
heit. 
In Abhängigkeit des Anspruchsniveaus und Problemlösungsverhaltens definiert 
Bruggemann sechs verschiedene Formen von Arbeitszufriedenheit bzw. Arbeitsunzu
friedenheit: progressive, resi gnative, stabile und Pseudo-Arbeitszufriedenheit sow ie 
konstruktive und fixierte Arbeitsunzufriedenheit. 

Bruggemann gelin gt es jedoch ni cht, ihre m Mo dell wese ntliche situative Umweltim
pulse zu geben, da sie wieder auf ein personenbezogenes Anspruchs- und Problem
bewältigungsniveau zurückfällt. 

• Die Wirkung von 'Zufriedenheit' läßt keinen sicheren Rückschluß auf einzelne Bedin
gungen der Arbeit zu, da Arbeitszufriedenheit meist personenb ezogen bewertend 
abgefragt wird. Bei Fra gen w ie "Sind Sie mi t ihre n Ko llegen zuf rieden?" mit Bewer
tungsmöglichkeiten von "sehr zufrieden" bis "sehr unzufrieden" liegt es nahe, daß die 
Aussagen unve rbindlich b leiben, da sie die o bjektiven Be dingungen der Arbeit nic ht 
aufzeigen können.525 
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• Mit dem K onstrukt der Arbe itszufriedenheit kann eine gan zheitliche Per son-Umwelt-
Beziehung nicht analysiert werden, wie es für eine Gestaltung von Veränderungspro
zessen notwendig ist. Bereits die Frage nach dem Führungsverhalten kann durch die 
Frage: "Sind Sie zufrieden mit ihrem Vor gesetzen?" mit Bewertungsmöglichkeiten 
von "sehr zufrieden" bis "sehr unzufrieden" nicht beantw ortet werden, denn die Fra
ge, wie tatsächlich geführt wird, ble ibt unbeantwortet. 
Eine von Zu friedenheit beider Seiten geprägte Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung 
kann personenseitig auf gegenseiti gen Sym pathien beruhen. Damit ble ibt aber die 
Frage nach dem tatsächlichen Führungsverhalten offen. 

• Die Arbeitszufriedenheit wird meh rfach als Ind ikator für das Betriebsklima eines Un
ternehmens genannt.526 Vielfach werden in der Praxis die Be griffe: Arbeitszufrieden
heit, Be triebsklima, Arb eitsmoral un d Organisationsklima als gleic hartige verwendet. 
Die Gegenüberstellung von Arbeitszufriedenheit, Betr iebs- und Organisationsklima in 
der folgenden Abbildung zeigt, daß diese drei Begriffe nicht identisch sind. 

• Diese Gleichsetzung der Begriffe füh rt oft zu verm engten Konzepten,527 was in der 
Operationalisierung zu unzur eichend differenzierten und dam it "falschen" Meßinstru
menten beiträgt. Dies schlägt sich auch in der Art der Fragebogenkonstruktion durch 
eine uneinheitliche Vorgehensweise und M ethodik nieder.528 

526 B etriebsklima und Zufriedenheit werden von einigen Autoren als eng miteinander verbunden behandelt. Betriebsklimaanalysen 
werden zur Verbesserung der A rbeitszufriedenheit eingesetzt. Vgl. VW, Audi, ( Hrsg.), o . J g., Mitarbeiterzufriedenheit; v gl. 
Knoblauch, R. (1986), Betriebs-Klima-Analyse, S. 412 

527 Vgl. Weinert, A. B. (1992), Organisationspsychologie, S. 176 
528 Vgl. VW, Audi, (Hrsg.), (o. Jg.), Mrtarbefteizufriedenheft, vgl. Knoblauch, R. (1986), Betriebs-Klima-Analyse, S. 412, Weinert, A 

B. (1992), Betriebs-Klima-Analyse, S. 167 
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• Häufig scheint das Mißverständnis vorzuliegen, daß zuf riedene Mitarbeiter auch mo 
tiviert seien. Die ser Zusammenhang kan n als "K uhsoziologische These" bezeichnet 
werden, nach dem M otto: "Glückliche Kühe geben mehr Milch."530 Zwi schen Arbeits
zufriedenheit und Arbe itsleistung besteht led iglich ein schwacher pos itiver Zusam 
menhang.531 Eine neuere Untersuchung vo n laff aldano & Muchinsky zeigt, daß zwi
schen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung eine Korrelation von 0.17 n achgewie
sen werden konnte.532 

^^Zufriedenheit 

Motivation\. 
zufrieden unzufrieden 

motiviert 
z. B. eine erbrachte 

Leistung 
z. B . schlechte Leis

tungen, die sich 
hätten vermeiden 
lassen 

demotiviert 
z. B. "ein voller 

Bauch stu
diert nicht 
gem." 

z. B. schlechtere 
Arbeitsbe
dingungen als 
bei der Konkur
renz 

Abbildung 17: Überlappung von Zufriedenheit und Motivation 

• Das vorliegende Po rtfolio (A bbildung 17) z eigt deutlich, daß Zufr iedenheit und M oti
vation sich überschneidende, aber unter schiedliche Konzepte sind.533 Ein M itarbeiter 
kann zufrieden, aber dennoch demotiviert sein. Das ist der F all, wenn er einen gesi 
cherten Arbeitsplatz hat, aber von niemandem zu einer guten Lei stung ermutigt wird. 

Bei einer gesamthaften Betrachtung der kritischen Aspekte wi rd die Unscharfe d es 
theoretischen Status vo n Arb eitszufriedenheit kla r. Zu friedenheitswerte ste llen nur die 
Akzeptanz und eine Bewertung von Ergebnissen dar, die jedoch den Veränderungspro
zeß und seine Bed ingungen nic ht besc hreiben. Ferner im pliziert der Zu friedenheitsbe
griff häu fig nu r in dividuelle un d private Einstellungen. D amit zeigt sich, daß Zufrieden
heitsabfragen fü r die Gest altung, Bewertung un d Diagnose von Veränd erungsprozes
sen relativ pauschale Bewertungen vermitteln. Eine Ableitung von Gestaltungsmaß
nahmen im Rahmen des TQM-Prozesses bliebe unvollkommen. 

Rotem:«( v l (I992J. Grundlagen, S. 407; B ogel, R. (1993), Klima-Verbesserungen, S. 28 
Neuberg«r weist darauf hin. daß seit den Sammelreferaten von Brayfield/Crockett (1955) und Vroom (1964) die Behauptung der 
Human-Relations-Bewegung, daß Zufriedenheit und Leistung hoch korrelieren, nicht mehr aufrechterhalten werden konnte. Vgl. 
Neuberger, O. (1980), Arbeitszufriedenheit, S. 147 

532 Vgl. Rosenstiel, v. L. (1992), Grundlagen, S. 407 
533 Vgl. Six, B., Eckes, A. (1991), Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung, S. 21 
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5.1.2 Operationalisierung und Messung des Organisationsklimas 

Auf der nächsten Stufe der Entwicklung, dem Messen des Organisationsklimas, wa r 
man bemüht, die Schwierigkeiten beim Messen der Arbeitszufriedenheit zu überwinden. 
Das Organisationsklima wurde definiert als die Wahrnehmung von Organisationsgege
benheiten durch die Mitglieder einer Organisation.534 In d er Operationalisierung des Or
ganisationsklimas war e s das Ziel, die Schw ierigkeiten der Arbe itszufriedenheitsfor-
schung zu über winden. Im Gegensatz zur subjektiven Bewertung, wie sie für die Zufrie
denheitsmessungen typisch ist, steht im O rganisationsklima die Beurteilung von be
trieblichen Gegebenheiten und Verhalten im Vordergrund. 

An dieser Stelle soll zentral auf den verbreitetsten Fragebogen zum Organisationsklima 
eingegangen werd en, der durc h vo n Rosen stiel entwickelt wurde. Das Me ßinstrument 
ist facettenanalytisch the oriegeleitet. Inh altlich bez ieht sich der Fra gebogen zur Erfas
sung des Organ isationsklimas auf das allgemeine Bild des Bet riebes. I n 86 Items w er
den in 7 Dim ensionen die Kol legenbeziehung, das Vorgesetztenverhalten, die Orga ni
sation, die Info rmation, die Mits prachemöglichkeiten, die Inter essenvertretung der Mit
arbeiter sowie die betrieblichen Leist ungen abg efragt.535 Die Item s sind zum Tei l be
schreibend und zum Teil bewertend. 

Typisch für das Organisationsklimakonzept is t eine Frage wie: "Unser Vorgesetzter kri
tisiert Mitarbeiter vor anderen." mit den Beurteilungsmöglichkeiten von "stimmt" bis 
"stimmt nic ht". Das kollektive "U nser" verstärkt die Objektivität. Zu sätzlich wi rd abge
fragt, ob die Dimension fü r das Organisationsklima "sehr w ichtig" ode r "nicht wichtig" 
ist.536 

Die Formulierung der Items ist konkret, direkt und realitätsbezogen. Die Ergebnisse des 
Fragebogens können in faktoren- und clusteranalystisch bestimmten Skalen Normwerte 
für die jeweiligen Organisationseinheiten bieten. Mit vergleichbaren Organisationen 
können diese Wer te gemessen werd en, um d ie spezifischen Stärke n und Schwächen 
der Organisation zu erkennen.537 

Der Fragebogen zum Organisationsklima überwindet die Schwäch en der Fragebo
genentwicklung zur Arb eitszufriedenheit sowie die einer betr ieblichen Fragebogenent
wicklung 538 Inhaltlich bezieh t sich der Frage bogen zum O rganisationsklima auf allge
meine Dimensionen einer Organisation. Spezifische TQM-Ausprägungen wie 

534 Vgl. Rosenstiel, v. L. (1986), Das Betriebsklima, S. 84 
835 Vgl. Rosenstiel, v. L, Bögel, R. (1992), Betriebsklima geht jeden an!, S. 96ff. 
538 Vgl. Rosenstiel, v. L, Bögel, R. (1992), Betriebsklima geht jeden an!, S. 101 
537 Vgl. Rosenstiel, v. L., Bögel, R. (1992), Betriebsklima geht jeden an!, S. 51 
538 Vgl. Rosenstiel, v. L. (1985), Messung des Betriebsklimas, S. 30f. 
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'Empowerment' oder 'Interne Kundenorientierung' sind im Org anisationsklima noch 
nicht explizit entwickelt. 

Die Verhaltensweisen und o rganisationalen Be dingungen einer TQM-orientierten Orga
nisation sind durch den Or ganisationsklimafragebogen ni cht wahrnehmbar, da sich die 
Fragestellungen gemäß ihr er Ausprägung eher auf die all gemein bek annte Organisati
onsentwicklung beziehen . Des we iteren blieb e durc h eine Organisationsklimaanalyse 
unberücksichtigt, inwieweit TQM in der Organisation um gesetzt ist. 

5.2 Konzeption und De finition des TQM-Klimas 

Bei der Konz eption eines T QM-Klimas geht es um eine möglichst konkrete un d aussa
gefähige Ist-Feststellung auf der Basis der Beschreibung von Verha ltensweisen und 
organisationalen Bedingungen. Be i dieser Ar t der Ist-Feststellung setzt die Beschrei
bung am tatsächlichen Verhalten aller Befragten an, um Ursachen zu identifizieren. Dies 
bedeutet für die Ko nzeption des TQM-Klimas: Es w ird nach ei nem tatsächlichen TQM-
Verhalten gefragt, um fe ststellen zu könn en, wieweit bei d en Bete iligten TQM i m Ha n
deln und im Denken verankert ist; inwieweit TQM in der Organisation gelebt wird. 
Bisher haben die hier vorgestellten Befragungskonzepte die TQM-Philosophie nicht hin
reichend berücksichtigt. Wie die folgenden Beispiele zeigen, läßt sich aus den typischen 
Fragen der einzelnen Konzepte der Unterschied in der Operationalisierung erkennen: 

• Typisch für die Arbeitszufriedenheit ist das Ite m wie: "Sind Sie mit Ih rem Vorgesetz
ten zufrieden?" mit den Be wertungsmöglichkeiten von "sehr zufrieden" bis "sehr un
zufrieden". 

• Typisch für das Organisationsklimakonzept is t ein Item wie: "Unser Vorgesetzter kr i
tisiert Mit arbeiter vor an deren." mit den Beu rteilungsmöglichkeiten von "s timmt" bis 
"stimmt nicht". Das kollektive "Unser" verstärkt die Objektivität. 

• Typisch für das TQM-Klimakonzept is t das Item: "Ich muß hie r nich t lange fragen , 
wenn ich etwas Wichtiges umsetz en wi ll." m it den Beurteilungen von "s timmt" bis 
"stimmt nicht". In diesem Ite m wird Eig enverantwortung als eine der ze ntralen TQM-
Verhaltensausprägungen meßbar. 

Die D efizite mi t der Arb eitszufriedenheitsmessung sowie der Mess ung des Organ isati
onsklimas werden im TQM-Klima-Konzept durch die Fragestellung überwunden: 
"Inwieweit wi rd die TQM -Philosophie in der Or ganisation umgesetzt?" Die M itarbeiter 
werden nicht gefr agt, ob sie zufrieden sind, sonde rn in we lchem Ausm aß Empo wer
ment, Partizipation, Verantwortungsübernahme, Information, K ommunikation sowie u. a. 
Führungsqualität im gesamten Unternehmen verankert sind. 
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Im TQM-Klima-Konzept werden die in der TQM-Philosophie im Soll geforderten Verhal
tensweisen und org anisationalen Bedin gungen als Summe der Bes chreibungen im I st 
zugrundegelegt, um diese dur ch Befr agung festst ellen zu könn en. In d iesem Zusam 
menhang wird in dieser Arbeit das TQM-Klima folgendermaßen definiert: 

Das TQM-Klima bezeichn et die Sum me der Beschr eibungen (im Is t) der in der T QM-
Philosophie (im Soll) geforderten Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen. 

Das T QM-Klima zeigt durc h Feststellung d es Ist-Zustandes die Dis krepanz zwi schen 
SOLL ( TQM-Philosophie) und IST (gelebtes TQM-Verhalten). Die ser Un terschied w ird 
nur deutlich, wenn in der Fe ststellung des IST- Zustandes das Verhalten der Be fragten 
in der Organisation in typischer und konkreter Form beschrieben wird. Dazu ist die Ope
rationalisierung eines TQM-Meßinstrumentes notwendig. 

Da eine derar tige TQM-Klima-Analyse Stärken und Schw ächen im Verhalten und den 
organisationalen Bedingungen dur ch den SOL L-IST-Vergleich lie fert, ist d ies zugleich 
die Grun dlage, um g ezielt Veränderungsmaßnahmen in itiieren zu können. Durch den 
wiederholten Einsatz des gleichen Meßinstrumentes werde n die Veränderungen im 
TQM-Klima sichtb ar, die auf die Um setzung von Verä nderungsmaßnahmen zur Errei
chung der TQM-Ziele zurückzuführen sind. 

5.3 Operationalisierung des TQM-Klima-Meßinstrumentes 
5.3.1 Methodik des TQM-Klima-Meßinstrumentes 

Aus ökono mischen Gründen sollten von den möglichen Fragen, die zu eine m TQM -
Klima gestellt werden können, jene 70 bis 80 ausgewählt werden, die in einer zumutba
ren Zeit beantwortet werden können. Am wichtigsten ist, daß die gestellten Fra
gen/Statements den Untersuchungsgegenstand prototypisch abdecken. 

Die Erfüllung dieses Anspruches erfordert: 
• den Bete iligten keine n fert igen Frageb ogen auf zuzwingen, sondern die Bed ürfnisse 

und Kenn tnisse der Beteiligten vor Ort zu berüc ksichtigen und die Fragen un d deren 
Verständlichkeit gemeinsam zu erarbeiten. 

• eine empir isch-statistische Überprüfung der Fragebogenitems. Das be trifft die Re-
liabilität und Va lidität der Unte rsuchung, die Zusamm ensetzung der gebi ldeten Clu
ster bzw. Dimensionen und die Trennschärfe der Items. 

• die Festlegung des Untersuchungsdesigns. Die B ildung von Unter suchungseinheiten 
und die Festle gung der Da tenstruktur und der Ska lierung werfen verschi edene Fra
gen auf, die sowohl einer praktischen unternehmensspezifischen als auch einer 
theoriegeleiteten wissenschaftlichen Klärung bedürfen. 
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5.3.2 Stufen der Entwick lung des TQM-Klima-Meßinstrumentes 
5.3.2.1 Bestimmung des SOLL-Zustandes aus der TQM-Philosophie 

Zur Bestimmung des SOLL-Zustandes sind grun dsätzlich dr ei Met hoden i n A nlehnung 
an Bögel539 denkbar: 

• die Re duktion ode r Herl eitung au s übergeordneten We rten, Theo rien, Philosophien 
etc. 

• die ind uktive Ableitung oder Extr apolation gegebener Kapa zitäten oder Han dlungs
möglichkeiten, 

• der kreative Akt des Überschreitens von bisher gegebenen Ist -Soll-Vorstellungen und 
Systemgrenzen. 

Anforderungen an die SOLL-Bestimmung sind: Eindeutigkeit, Widerspruchsfreiheit, Ak
zeptanz und Umsetzbarkeit. Diese Forderungen müssen im Prozeß der SOLL-
Bestimmung erfüllt sein.540 

Für die TQM-Forschung ist ein fundiertes Meßinstrument notwendig, um mit objektiven, 
validen und reliablen Daten , die Unte rsuchung betrac hten zu können. Dazu muß ein 
Meßinstrument operationalisiert werden, das die in der TQM-Philosophie im Soll gefor
derten Verh altensweisen und organi sationalen Bedin gungen im Ist-Z ustand beschrei
ben kann. 
Für die Un tersuchung wurde die He rleitung der Verhaltensweisen un d organisationalen 
Bedingungen aus der TQM-Philosophie in Anlehnung an die erste Vorgehensweise zur 
SOLL-Bestimmung nach Bögel durchgeführt (vgl. Abschnitt 1, Kapitel 3). 

538 Vgl. Bögel, R. (1994), Wege zur Bestimmung des SOLL-Zustandes, S. 1 
640 Vgl. Bögel, R. (1994), Wege zur Bestimmung des SOLL-Zustandes, S, 1 

155 



5.3.2.2 Pilotstudie zur Fragebogenentwicklung 

Um de m TQM -Anspruch der inter nen K undenorientierung gerecht zu w erden un d den 
Beteiligten keinen fertigen Fragebogen aufzuzwingen, sondern die Bed ürfnisse und 
Kenntnisse der Beteiligten vo r Or t zu berüc ksichtigen, stell te sich zu Be ginn der Ent
wicklung des Meßinstrumentes die Frage: "Was verbinden die Betroffenen mit TQM?" 

Vor diesem Hintergrund wurden zwei unterschiedliche qualitative Studien durchgeführt: 

• In der ersten qualitativen Erhebung wurden 500 Teilnehmer eines firm enintemen 
TQM-Workshops in o ffener Form gefragt, was sie mit TQM verbinden: 'Welche Ziele 
wollen Sie mit TQM erreichen?", "Welche Schwierigkeiten sehen Sie?" und "Welchen 
Nutzen br ingt Ihnen TQM?" 

• Im we iteren wurden Einzelinterviews mit Mita rbeitern aus allen Hierarchieebenen 
geführt mit der offenen Fragestellung: "Was ist für Sie ein gelebtes TQM-Verhalten?" 

Als Ergebnis bot sich ein b reites Spektrum an TQM-Erwartungen der Beteiligten, die auf 
Metaplankarten dokumentiert u nd b ei der Operationalisierung der Fragebogen items be
rücksichtigt wurden. 

5.3.2.3 Generierung de r Grundstruktur des TQM-Klima-Fragebogens 

Die En twicklung der Dim ensionen und Item s des TQM-Klima-Meßinstrumentes beruht 
zum einen auf der H erleitung des SOL L-Zustandes aus den Verh altensweisen und or
ganisationalen Beding ungen der TQ M-Philosophie, zum anderen au f eine r Pilotstudie, 
um auf situative Gegebenheiten des Unternehmens Bezug zu nehmen. 
Die Ausprägungen der Verhaltensweisen und o rganisationalen Bedingungen der TQM-
Philosophie wurden in Verbindung mit den unternehmensspezifischen TQM-
Erwartungen zu Fragebogendimensionen verknüpft. 
In Abbildung 18 auf Seite 157 w ird auf gezeigt, wie die Grundausprägungen der T QM-
Philosophie zu einzelnen TQM-Klimadimensionen abgeleitet werden. 
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TQM-Philosophie: 
Externe und interne Kundenorientierung 

Eigenverantwortung und Partizipation, Teamorientierung 
Offene und ehrliche Kommunikation, Prozeßorientierung 

Kontinuierliche Verbesserung, Kunden-Lieferanten-Beziehung 
Top-Down-Orientiervng, Null-Fehler-Prinzip 

Management by Fact 

Operationalisierung in Dimensionen des TQM-Klimas 

I 

Empowerment 
Berufliche Entwicklung und Anerkennung 
Zusammenarbeit zwischen Kollegen 
Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Organisationseinheiten 
Führung 
Management 
Organisation 

Abbildung 18: TQM-Philosophie und TQM-Klima-Dimensionen 

Im folgenden werden die Verhaltensweisen un d org anisationalen Bed ingungen un d ihre 
Einordnung in die sogenannten TQM-Klima-Dimensionen dargestellt: 

• Empowerment 
Eigenverantwortung, Partizipation, Selbstbestimmung, Selbständigkeit und Eigeni
nitiative sind die zentralen Verhaltensausprägungen für Empowerment. Des weiteren 
geht es beim E mpowerment um die Frage, ob die Voraussetzungen für ein selbstän
diges Handeln gegeben sind. Dazu kri stallisierten sich z. B. fol gende Verhaltensbe
schreibungen heraus: 

=> Bei meiner Arbeit kann ich ständig dazulernen. 
=> Ich darf meinen Aufgabenbereich selbst organisieren. 
=> Ich frage nicht lange, wenn ich etwas Wichtiges umsetzen will. 

• Berufliche Entwicklung und Anerkennung 
Qualifizierung, Beurteilungs- und Belohnungssystem sowie Anerkennung sind 
Aspekte der Dimension 'Berufliche En twicklung und A nerkennung'. Es stel lt sich die 
Frage, inw ieweit Qua lifizierungs-, Beu rteilungs- sowie die beru flichen Entwicklungs
möglichkeiten des zu untersuc henden Unternehmens die Umse tzung des Verände
rungsprozesses unterstützen. 
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Dafür wurden z. B. folgende Statements entwickelt: 

=> Leistungen werden gerecht bezahlt, dafür sorgt unser Gehaltssystem. 
=> Leistungen werden vom Vorgesetzten gerecht beurteilt. 

• Zusammenarbeit zwischen Kollegen (Teamorientierung) 
Teamorientierung ist eine weitere Ausprägung der TQM-Philosophie. Zentrale Verhal
tensaspekte der Teamorientierung sin d: gemeinsame Zielausrichtung, gegenseitige 
Unterstützung, Problembewältigung und Konfliktverhalten. Dar auf aufbauend erge 
ben sich Fragestellungen, wie zum Beispiel: 

=> Unser Team steht hinter den Zielen der Abteilung. 
=>Wir sprechen oft über die Qualität unserer Arbeit. 
=> Probleme werden gemeinsam angegangen. 
=> Wir können über die von uns gemachten Fehler offen in der Gruppe sprechen. 

• Führung 
Die Ausprägungen der Führungsqualität sind in der TQ M-Philosophie v or a llem die 
Vorbildfunktion des Vorgesetzten, konsequente Entscheidungsdelegation, geme in
same Zielvereinbarungen, Erfo lgsbeteiligung sowie Mita rbeiterfeedback. Diese A us
prägungen wurden durch die Entwicklung der folgenden Statements berücksichtigt: 

=> Mein Vorgesetzter gibt Entscheidungsbefugnisse an mich ab. 
=> Ich beko mme genügend Rückmeldung von mei nem Vorgesetzten, so daß ich genau 

weiß, wie es um meine Leistung steht. 
=> Mein Vorgesetzter wälzt von ihm gemachte Fehler auf uns Mitarbeiter ab. 
=> Mein Vorge setzter zeigt uns Mi tarbeitern seine Frustration, die er bei seiner A rbeit 

hat. 

• Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Organisationseinheiten (Interne Kun
denorientierung) 
Die inte rne Kund enorientierung ist eine weiter e Auspr ägung der TQM-Philosophie. 
Untersucht wird die Art und Qualität der Zusammenarbeit über die Grenzen der eige
nen Organisationseinheit hinweg. An dieser Stelle kann auf wesentliche Kriterien zur 
Messung von Dienstleistungsqualität zu rückgegriffen werd en, die Parasuram, Zeit 
hami & Berry541 nennen. 
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Daraus leiten sich z. B. folgende Statements eines kundenorientierten Verhalten ab: 

=>Wir setzen uns mit den spez ifischen Wünschen aus anderen Abteilungen detailliert 
auseinander. 

=> Die Be reitschaft, Inf ormationen mi t anderen A bteilungen auszutau schen, ist bei uns 
groß. 

• Management 
Die Umsetzung des Veränderungsprozesses benötigt das Commitment und die Top-
down-Orientierung des Manage ment. Um ein derartiges Verhalten des Management 
festzustellen, wurden Statements entwickelt wie: 

=> Das Management legt W ert darauf, daß die Arbeitsbedingungen ständig verbessert 
werden. 

=> Das Management schafft die Voraussetzungen, daß die M itarbeiter/innen ih r Bestes 
geben können. 

• Organisation (Prozeßorientierung) 
Im T QM sind Merk male der organisationalen Bedin gungen: strukturelle Flexibilität, 
Handlungsspielräume, Verantwortung und Kompetenzen. Organisationsbezogene 
Fragestellungen lauten z. B.: 

=> Durch die Centerorganisation hat man viel Bü rokratie abgebaut. 
=>Die Zustä ndigkeiten sind durch deut lich abgegrenzte Veran twortungsbereiche ge

klärt. 

5.4 Operationalisierung des TQM-Images 

Bei einer Erhebung des TQM-Verhaltens stellt sich ergänzend die Fra ge, was die Mitar
beiter zum Zeitpunkt der Einführung fü r Vor stellungen über den Veränderungspozeß 
haben. Diese Vorstellungen können sich i m Laufe der Veränderung bes tätigen, verbe s
sern oder verschlechtern. In dies em Rahmen gehört zu einem TQM-Klima auch die 
Frage nach dem "Image von TQM". 
Bei der Analyse des Images ka nn eine Unt ersuchung nac h gegensätzlichen Attributen 
stattfinden, die einen semantischen Raum beschreiben. Beim Semantischen Differential 
oder Polaritätenprofil handelt es sich um ei n Verfahren, da s 1952 von Osgoo d zum 
Zweck der Messu ng von Wor tbedeutungen entw ickelt wurde. Das Verfahren mißt an
hand von Items das interessierende Objekt. Diese Items sind meis t siebenstufige, bipo-
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lare Ratings, deren Extreme durch jeweils gegensätzliche Eigenschaftswörter 
(Polaritäten) wie aktiv/passiv oder freundlich/feindlich inhaltlich fixiert werden.542 

Der Befra gte gib t durch An kreuzen an, welch e Eigen schaft er meh r oder w eniger mit 
dem Objekt assoziiert, dadurch wird eine bes timmte Ausprägung für ein Ite m k onstitu
iert. Dur ch ein derarti ges Pola ritätenprofil ka nn das Image vo n TQ M t ransparent we r
den, das die betro ffenen Mi tarbeiter zum Ze itpunkt der Ei nführung des V eränderungs
prozesses in "i hren Köpfen" haben. In diesem Zusa mmenhang wi rd T QM-Image w ie 
folgt definiert: 

Das TQM-Image spiegelt eine emotionale Stellungnahme bzw. Assoziation der Befrag
ten wieder, die diejenigen mit dem Begriff TQM verbinden. 

In empirischen Unt ersuchungen kristallisieren sich immer wieder drei Dimensionen he r
aus, die als Bewertung (hierzu gehöre n gegensätzliche Eigenschaftspaare wie so zi
al/unsozial, egoistisch/gemeinnützig), Stärk e (stark/schwach; weic h/hart) und Ak tivität 
(aktiv/passiv (dynamisch/statisch) charakterisiert werden können.543 

Für die Beschreibung des TQM-Images wurd en z. B. gegensätzliche Begriffs-paare 
entwickelt wie: 
=> aktiv passiv 
=> egoistisch gemeinnützig 
=> ganzheitlich zersplittert 
=> feige mutig 
=> statisch dynamisch 
=> rivalisierend kooperierend 
Ein Kriterium w ie z. B. aktiv kan n für den Betroffenen ein erreichb ares Op timum i m 
TQM-Prozeß dar stellen, glei chzeitig kan n es aber auch aufzeigen, wie nah oder w eit 
man davon entfernt ist. 

5.5 Pretest 

Im Rahmen eines Pretests wu rden die Ite ms auf Verständlichkeit, Kon kretisierung un d 
sprachliche Charakteristika geprüft. D ie erste Version des Fragebogens wurde im P re
test von 90 Personen bean twortet. Diese Stichprobe setzte sich gleichmäßig aus den 
verschiedenen betrieblichen Ebenen zusammen, um sicher zu gehen, daß gemäß 
TQM-Philosophie die Entwicklung des Fragebogens kundenorientiert ist. 

M Vgl. Nieschlag, R„ Dicht], E., Hörschgen, H. (1991), Marketing, S. 672 
543 Vgl. Nieschlag, R., Dichtl, E., Hörschgen, H. (1991), Marketing, S. 673 
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Der Pretest hat Anregungen u nd E mpfehlungen i n bez ug auf Verständlichkeit und K on
kretisierung der Item s ergeben. Des weiteren kon nte festgestellt werden, welche Ite ms 
im Antwortverhalten der Befragten nicht streuen. 

Items wie z. B.: 

=> Mein Chef ist ein wichtiger Kunde. 

=> Ich strenge mich stets an, meine Aufgaben optimal zu erfüllen. 

sind aufgrund schlechter Streuung bz w. U nverständlichkeit bei den Befr agten aus dem 
Fragebogen entfernt worden. 

5.6 Fragebogenstabilisierung durch Expertenmeinung 

Im Rahmen eines Abstim mungsprozesses in der Unters uchungseinheit wurde zusam 
men mit dem Betriebsrat, den beteiligten Personalbereichen, Mitgliedern der TQM-
Organisation sowie dem Ins titut für Organisations- und Wir tschaftspsychologie der Un i
versität München der Fragebogen in bezug auf Zielsetzung, Konzept, Itemstruktur, 
Stichprobe sowie Untersuchungsdesign abschließend diskutiert. 
Dieser Fragebogen wurde für die Panelerhebung in der Form verwendet, wie er im An
hang (Vgl. Anhang 1; Frag ebogen zur M itarbeiterbefragung im GFP /E 1995, S. 315ff.) 
abgebildet ist. 

6 Statistische Überprüfung des TQM-Klima-Meßinstrumentes 

Eine T QM-Klimaanalyse gew innt nur dan n an praktischer Bedeutu ng, wen n sie in e in 
handhabbares und z ielführendes Erhebungsinstrument umgesetzt is t. Da für wurde aus 
der TQM-Philosophie der So ll-Zustand an Verha ltensweisen und orga nisationalen Be 
dingungen entwickelt und als Items im TQM-Klima-Meßinstrument operationalisiert. 

Die Items in F orm von Statements müssen den Unters uchungsgegenstand prototypisch 
abdecken. Dafür ist ein e empirisch-statistische Übe rprüfung der Fragebogenitems no t
wendig. Das be trifft die Re liabilität un d Va lidität, die Zus ammensetzung der ge bildeten 
Dimensionen sowie die Trennschärfe der Items.544 

Um die Güte des Meß instrumentes bzw. des Fragebogens beurtei len zu kön nen, wer 
den im folg enden Kapitel Reliabilität und Va lidität d es Fragebogens gepr üft und die 
Fragebogenitems einer Faktorenanalyse unterzogen. Dies ist notwendig, um eine siche
re Grundlage für die anschließende hypothesenprüfende Untersuchung zu erhalten. Die 

544 Vgl. Rosenstiel v. L, Bögel, R.(1992) Betriebsklima geht jeden an!, S. 40 f. 
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Überprüfung des Meßinstrumentes erfolgt auf der Datenba sis der Ers terhebung dieser 
Untersuchung im September 1994. 

6.1 Faktorenanalyse des TQM-Klimas 
6.1.1 Analyse der Dimensionen des TQM-Klimas 

Ziel der Analy se ist es, die Anzahl der de m Kon strukt TQ M-Klima zug rundeliegenden 
Dimensionen zu bes timmen. Ferner wird d ie Zuordnung der I tems zu den einzelnen Di
mensionen des Fragebogens überprüft. 

Zur Analyse der Dimensionen wurde eine explorative Faktorenanalyse mit allen 87 Fra-
gebogenitems durchgeführt. Zunächst wurde mit Hilfe von SPSS545 eine Principal-
Components-Analyse gerechnet, bei der insgesamt zwö lf Fakt oren nach dem K aiser-
Kriterium extrahiert wurden. Dieses K riterium verlangt, daß der Eig enwert eines zu ex
trahierenden Faktors größer 1 ist. Weiterhin wurde ein Scree-Plot erstellt. "Beim Scree-
Test werden die Eigen werte in einem Koordinatensystem nac h abnehmender Wertefol
ge angeordnet. Sodann werden diejenigen Pu nkte, die s ich asymptotisch der Abszisse 
nähern, durch eine Gerade angenä hert. Der letzte Punk t links von die ser Geraden be
stimmt die Zahl der zu extrahier enden Faktoren."546 Nach diesem Kr iterium erga ben 
sich sieben interpretierbare Faktoren (vgl. Anhang 2; Faktorenanalyse des TQM-Klimas, 
S. 327), wie es die kommende Abbildung verdeutlicht. 

Fa&rSereeHot 

Fader Nnter 

Abbildung 19: Factor Scree-Plot der TQM-Klimadimensionen 

545 Die folgenden statistischen Berechnungen wurden alle mit dem Programm "Statistical Package for Social Science" (SPSS) in 
der Version 6.1 1994 ausgeführt. 

546 Backhaus.K. Erichson, B. Flinke, W. Weiber, R. (1994) Multivariate Analysemethoden, S. 226 
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Daraufhin wurde erneut eine Principal-Components-Analyse mit der Vorgabe gerechnet, 
sieben Faktoren zu extrah ieren. Diese wurd en anschl ießend varimax-rotiert, um eine 
interpretierbare Lösung zu erhalten. 

Der Varimax-Rotation lie gt als K riterium zugrunde, eine mö glichst gute Einf achstruktur 
der Faktoren zu erhalten. Das bedeutet, "daß pro Fakt or einige Va riablen möglichst 
hoch und andere möglichst niedrig laden, was mit der Forderung gleichzusetzen is t, daß 
die Varianz der Faktorladungen pro Faktor möglichst groß sein soll."547 

6.1.2 Ergebnisse der Faktorenanalyse des TQM-Klimas 

Eine Faktorstruktur ist nach Bortz dann interpretierbar, wenn auf jeden F aktor entweder 
vier Variablen m it > 0 .6 oder zeh n Var iablen > 0. 4 laden 548. Diese Bedi ngung erfü llen 
nur vier der Faktoren; aufgrund des sehr großen Umfangs der zugrundeliegenden Ana
lyseeinheiten (n > 6000) kann die Faktorstruktur dennoch interpretiert werden. 

Von den sieben extrah ierten Fakt oren stimmen sechs gut mi t den durch die Frag ebo
gengestaltung postulierten Dimensionen überein. 

Dies sind die Dimensionen: 

• Empowerment 
• Berufliche Entwicklung und Anerkennung 
• Teamorientierung 
• Führung 
• Interne Kundenorientierung 
• Management und Organisation 

Die Fakto renanalyse extrahierte ferner eine neue Dim ension, die im Fra gebogen nich t 
als Dimension aufgeführt war. Diese siebente Dimension kan n als Mikropolitik bezei ch
net werden. 

Die endgültige Struktur der Dimensionen des Fragebogens wird nach der Trennschärfe-
und Reliabilitätsprüfung dargestellt. 

547 Backhaus.K. Erichson, B. Flinke, W. Weiber, R. (1994) Multivariate Analysemethoden, S. 507 
548 Vgl. Bortz, J. (1994), Statistik, S. 484 
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6.1.2.1 Itemstruktur der Dimension 'Empowerment' 

In die Dimension 'Empowerment' fallen acht der ursprünglich 15 Items. Diese sind in der 
Rangfolge ihrer Ladungen: 

Item Nr. Faktorladung Kurzform des Items 
5 0.61 Aufgaben selbst organisieren 
7 0.52 Wichtiges selbst umsetzen 
9 0.46 Eigeninitiative 
3 0.45 Eigenverantwortung 
1 0.40 Ständig dazulernen können 
15 0.37 Ermutigung für ungewöhnliche Aufgaben 
2 0.37 Hintergrundinförmation 
13 0.29 Eigeninitiative bez. Weiterqualifikation 

Tabelle 4: Rangfolge der Faktorladungen der Items in der Dimension 
'Empowerment' 

Die Rang folge der Items bezüglich der Fakto rladungen der Dimension Em powerment 
zeigen, daß die Übertragung von Handlungsspielräumen un d Befugnisrechten die wich
tigsten Merkmale des Konzeptes Empowerment bei den Mitarbeitern sind. 

Das Item 2 7 "Betriebsrat setzt sich fü r mi ch e in" hat als einziges Item des gesamten 
Fragebogens eine nega tive Ladung (- 0.4). Das bed eutet: Je besser die Fak torwerte in 
der Dimension Empowerment sind, des to schlechter sind die W erte von It em 27. Dies 
könnte folgendermaßen inter pretiert wer den: Je mehr die Mitarbeiter im Ra hmen von 
Empowerment Befugnisrechte, Handlungsspielräume und Partizipationsmöglichkeiten 
haben, desto wen iger sind sie von der Ve rtretung ihre r Rechte dur ch den Betri ebsrat 
abhängig. Dies führt dazu, daß die Mitarbeiter die Aktivitäten des Betriebsrates weniger 
wahrnehmen. 

Bedeutsame Ladungen549 auf de n Fak tor Führung weisen Ite m 9 'Eigeninitiative' (0.35), 
Item 3 'Eigenverantwortung' (0.43) und Item 15 'Ermutigung zu ungewöhnlichen Aufga
ben' (0.35 ) auf. Diese Items beziehen sich auf die Förderung eige nverantwortlichen 
Handelns. Die Nähe zu der Di mension 'Führung' bestätigt, daß der direkte Vorgesetzte 
das Ausmaß an Empowerment durch die Übertragung von Han dlungsspielräumen und 
Befugnisrechten wes entlich bestimmt, die er seinen Mi tarbeitern für e igenverantwortli
ches Handeln einräumt. 

549 Bedeutsame Ladungen sind im folgenden jeweils solche deren Werte > 0,3 sind. 
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6.1.2.2 Itemstruktur der Dimension 'Berufliche Entwicklung und Anerkennung' 

Aus der Dim ension zwe i 'Ber ufliche En twicklung und Ane rkennung' fallen drei der ur
sprünglich zwölf Ite ms heraus (19, 22, 27). Von diesen drei Items hat das Item 19 noch 
eine bedeutende Ladung (0.36) auf diese Dimension. Zusätzlich laden die Items 11 und 
50 auf die Di mension 'Be rufliche Entwicklung', so daß diese Dimension aus insg esamt 
elf Items besteht. 

Diese sind in der Rangfolge ihrer Ladung: 

Item Nr. Faktorladung Kurzform des Items 
17 0.62 Lelstungsbeurteilungssystem 
16 0.61 Gerechte Handhabung des Leistungsbeurteilungssystems 
18 0.61 Übernahme verantwortungsvoller Aufgaben wird belohnt 
24 0.60 Fach kartiere 
11 0.58 Beruflicher Aufstieg 
21 0.57 Entlohnungssystem 
25 0.50 Stellenbesetzung 
23 0.45 Qualifizierungsangebot 
50 0.44 Vorgesetzte fördert mich durch Weiterbildung 
20 0.37 Honorierung Verbesserungsvorschläge 
26 0.36 Personalbetreuung 

Tabelle 5: Rangfolge der Faktorladungen der Items in der Dimension 
'Berufliche Entwicklung und Anerkennung' 

Betrachtet man die Ra ngfolge der Ladun gen, zeigt s ich, daß die Leist ungsbeurteilung 
sowie die Belohnung der Übernahme von verantwortungsvollen Aufgaben zentrale 
Aspekte der beruflichen Entwicklung und Anerkennung der Mitarbeiter sind. Daraus 
könnte gefo lgert werden, daß sich die Mitarbeiter mit der Einführung ein es TQM-
Prozesses die Frage stellen, ob es für sie lohnenswert wäre, sich am Ve ränderungspro
zeß zu engagieren. 

Das Item 50 Forderung durch Weiterbildung' weist eine bedeutsame La dung (0.41) auf 
die Dimension Fuhrung' aus, der es auch i m F ragebogen zuerst zugeordnet war. Damit 
bestätigt sic h der Zusa mmenhang, daß der Vorgesetzte einen wes entlichen Ant eil an 
der Weiterbildung des Mitarbeiters hat. 
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6.1.2.3 Itemstruktur der Dimension 'Teamorientierung' 

Auf die Dimension 'Teamorientierung' laden zum einen keine zusätzlichen Items zu den 
16 auf, die diese im Fr agebogen kon stituieren, zum anderen fa llen vie r Items (3 4, 37 , 
38, 43) nach der Faktorenanalyse in die Dimension 'Mikropolitik'. Die Items in der 
Rangfolge ihrer Ladungen sind: 

Item Nr. Faktorladung Kurzform des Items 
32 0.71 Gegenseitige Unterstützung 
30 0.70 Gegenseitige Befähigung 
40 0.65 Gemeinsame Problemlösungen 
36 0.63 Respekt vor der Meinung von Kollegen 
33 0.61 Qualität der Zusammenarbeit 
35 0.55 Akzeptanz von Vorschlägen 
39 0.51 Konflikte werden vertuscht 
29 0.50 Zielorientiertheit 
28 0.48 Zielklarheit 
31 0.48 Aufgabenverteilung 
41 0.42 Einzelarbeit 
42 0.40 Innovationskraft des Teams 

Tabelle 6: Rangfolge der Faktorladungen der Items in der Dimension 
'Teamorientierung' 

Betrachtet man die Ran gfolge der Item s, sind die wich tigsten Items in d er Dim ension 
'Teamorientierung' die 'intragruppalen' Aspekte der Zusammenarbeit, wie z. B. die 
'gegenseitige Unterstützung der Kollegen' und das 'gemeinsame Problemlösen'. Femer 
zeigt sich, daß Teamorientierung eher mit den verhaltensbezogenen Item s zusammen
hängt als mi t den org anisationalen, wie es die niedrigeren Ladungen der Ite ms 31 und 
41 zeigen. 

Eine bedeutende Fa ktorladung (0. 40) hat das Item 39 'Konflikte werden vertusc ht' auf 
die Dimension 'Mikropolitik', was die Verm utung unterstützt, daß die Fähigkeit von 
Gruppen, Konflikte auszutragen, vom A usmaß des mikropolitischen Ver haltens in der 
Gruppe abhängig ist. 
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6.1.2.4 Itemstruktur der Dimension 'Mikropolitik' 

Die s ich aus der Faktor analyse neu ergebende Dimension hat dre i Ma rkieritems: Item 
22 Ja-Sager" (0.49), Item 37 'Offenheit' (0.47) un d Ite m 38 'E goistisches Gruppenver
halten' (0.46). Diese Items machen alle A ussagen zu e inem Kl imaaspekt, den man m it 
mikropolitischem Verhalten bezeichnen kann. 

Insgesamt umfaßt die Dimension 'Mikropolitik' zwölf Items. Geordnet nach der Höhe der 
Faktorladungen stellen sich die Items wie folgt dar: 

Item Nr. Faktorladung Kurzform des Items 
22 0.49 Ja-Sager 
37 0.47 Offenheit 
38 0.46 Egoistisches Gruppenverhalten 
34 0.43 Gerüchteküche 
4 0.43 Vollendete Tatsachen 
19 0.42 Beziehungen 
12 0.41 Bürokratische Hürden 
65 0.39 Widersprüchliche Informationen 
6 0.38 Unterdrückung von Ideen 
14 0.29 Angst vor Repressalien 
67 0.26 Bevorzugung höherer Ebenen bei Auftragsbearbeitung 
43 -0.26 Gruppenprämien 

Tabelle 7: Rangfolge der Faktorladungen der Items in der Dimension 'Mikropolitik' 

Das Ite m 6 'Eigene Ide en werde n bei uns totger edet' lädt m it 0.35 a uf die Dim ension 
'Führung'. Es ist zu vermuten, daß wenn Ideen von den Mitarbeitern vorge schlagen 
werden, diese bezüglich der Umsetz ung am ehesten am Vo rgesetzten scheitern. Item 
34 'Gerüchteküche' (0.40) sow ie Item 37 'Offenheit' (0.45 ) und Item 3 8 'Egoist isches 
Gruppenverhalten' (0.45) haben hohe Ladu ngen auf die D imension Teamorientierung', 
so daß ein Zusamm enhang zwischen 'Teamorien-tierung' und 'Mikropolitik' bestätig t 
werden kann. 
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6.1.2.5 Itemstruktur der Dimension 'Führung' 

Die Di mension 'Führ ung' um faßt insges amt 18 Ite ms, darunter 16 der ur sprünglich 17 
im Fra gebogen dieser Dim ension zugeor dneten. Das Item 50 'Förd erung dur ch Wei
terbildung' wurde Dimension zwei ("Entwicklung und Anerkennung") zugeordnet. 

Es hat jedoch mi t 0.41 ebenfa lls eine hoh e Ladu ng auf die Dim ension 'Füh rung'. Zu
sätzlich fallen das Item 8 'Weitergabe von Erfolg serlebnissen' und das It em 10 'keine 
Angst bei Fehlern' aus der Dimension 'Empowerment' in die Dimension 'Führung'. 

In der Rangfolge ihre r Ladungen lassen sich f olgende Items der Di mension 'Führung' 
zuordnen: 

Item Nr. Faktorladung Kurzform des Items 
58 0.75 Kritikfähigkeit 
44 0.72 Besprechung persönlicher Probleme 
56 0.70 Qualität der Zusammenarbeit 
47 0.69 Vorgesetzter nimmt Vorschläge ernst 
59 0.69 Angst vor dem Wissen der Mitarbeiter 
54 0.68 Fehler abwälzen 
53 0.66 Gesprächsbereitschaft 
52 0.64 Betriebsrat 
51 0.64 Ermutigung zu selbständigem Arbeiten 
55 0.62 Offenheit gegenüber neuen Ideen 
48 0.62 Gemeinsame Zielvereinbarung 
49 0.61 Feedback 
46 0.59 Kenntnis der Arbeit 
45 0.55 Delegation von Entscheidung 
60 0.53 Meinung 
8 0.50 Erfolgsbeteiligung 
57 0.44 Frustration 
10 0.38 Fehlertoleranz 
Tabelle 8: Rangfolge der Faktorladungen der Items in der Dimension 'Führung' 

Durch die Rangfolge der Items läßt sich erkennen, daß die Führungsitems, die eher ein 
mitarbeiterorientiertes Führungsverhalten im Si nne von "Consideration" beschreiben, 
stärker mit der Dim ension 'Führ ung' zusammenhängen als diejeni gen Item s, die e her 
auf die Führungsmethoden Bezug nehmen wie Delegation von Entscheidungen, Führen 
über Zielvereinbarungen und Mitarbeiterfeedback. 
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Item 8 'Erfolgsbeteiligung' (0.32) und Item 45 'Entscheidungsdelegation' (0.43) weisen 
bedeutende Ladungen zu Di mension 'Em powerment' auf, was die Verm utung des Zu
sammenhangs zwischen den Dimensionen 'Führung' und 'Empower-ment' bestärkt. 

Zusätzlich wurde innerhalb der Dimension 'Führung' eine explorative Faktoranalyse ge
rechnet. Es stell te sich heraus, daß laut Scree-Test zwei Faktoren extra hiert werde n 
dürfen. Nach einer Var imax-Rotation wurden die Faktoren dahing ehend interpretiert, 
daß der erste Faktor Aspekte der Mi tarbeiterorientierung und der zw eite Faktor solche 
der Vorbildfunktion des Vorgesetzten mißt. D iese sind jedoch nic ht als Gegen pole zu 
betrachten, da viele Item s eines Fakt ors auch auf den jew eils anderen hoch auflad en. 
Für die weitere Vorgehensweise wurde daher diese Dimension nich t weiter aufgespal
ten. 

6.1.2.6 Itemstruktur der Dimension 'Interne Kundenorientierung' 

Nach der Faktor analyse laden auf den Fak tor 'Interne Kundenorientierung' acht der ur 
sprünglich zehn Item s dieser Dimension. Item 65 'Widersprüchliche Informationen' un d 
Item 67 'Bevorzugung von Au fträgen' falle n aus diesem Fragebogenblock in die Di 
mension 'Mikropolitik'. 

Die Bet rachtung der R angfolge der Ite ms nach der H öhe der Fakt orladungen ze igt fol
gendes Ergebnis: 

Item Nr. Faktorladung Kurzform des Items 
69 0.68 Interne Zusammenarbeit 
70 0.67 Externe Zusammenarbeit 
64 0.63 Gewissenhafte Auftragsbearbeitung 
62 0.54 Termintreue 
63 0.49 Kommunikationsbereitschaft 
66 0.48 Kundenwünsche 
68 0.42 Bereichsegoismus 
61 0.39 Organisationsstruktur 

Tabelle 9: Rangfolge der Faktorladungen der Items in der Dimension 'Interne 
Kundenorientierung' 

Das Item 61 'Centerorganisation fördert Zusammenarbeit' hat eine Ladung von 0.37 auf 
die Di mension 'Man agement und Org anisation'. Die s bestär kt die Ver mutung, daß or-
ganisationale Bedingungen, wie z. B. T ransparenz in den Prozessen und den Stru ktu
ren, wichtige Faktoren für die interne Kundenorientierung sind. 
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6.1.2.7 Itemstruktur der Dimension 'Management und Organisation' 

Der Dimension 'Managem ent und Organis ation' entsprechen nach der Fak toranalyse 
alle 17 Items, die ursprünglich im Frag ebogen dieser Dimension zuge ordnet wu rden, 
ohne daß neue Items hinzukommen. 
In der Rangfolge der Höhe der Faktorladungen sind folgen de Items der Dimension 
'Management und Organisation' zuzuordnen: 

Item Nr. Faktorladung Kurzform des Items 
75 0.69 Schaffen von Rahmenbedingungen 
78 0.66 Arbeitsbedingungen 
79 0.66 Reduzierung Blindleistungen 
74 0.64 Prozeßoptimierung 
76 0.60 Entscheidungsdelegation 
72 0.57 Kundenorientierung 
80 0.53 Stellenabbau 
81 0.51 Bürokratieabbau 
86 0.50 Kompetenzwirrwarr 
87 0.47 Offizielle Quellen 
77 0.46 Image des Management 
71 0.46 Zukunftsorientierung 
85 0.41 Informationspolitik 
83 0.40 Verbesserungsvorschlage 
82 0.39 Verantwortungsbereiche 
84 0.37 Beteiligung 
73 0.32 Image des Managements 

Tabelle 10: Rangfolge der Faktorladungen der Items in der Dimension 
'Management und Organisation' 

Es zeigt sich, daß diejenigen Items, die die Vermittlung der TQM-Philosophie durch das 
Management beschreib en, am stär ksten m it dem Faktor 'M anagement und Org anisati
on' korrelieren. Daraus könnte abge leitet werden , daß die Umse tzung des Verände
rungsprozesses davon abhängt, ob es dem Management gelingt, die Grundausprägun
gen der Managementphilosophie selbst vorzuleben und zu artikulieren. 
Auf die 'Mikropolitik' laden die Items 86 'Kompetenzwirrwarr' mit 0.34, I tem 87 Offizielle 
Quellen' mit 0.37 sowie Item 84 'Einbezug in Planungen' mit 0.33. Diese Ladungen las
sen vermuten, daß mikropolitische Bestrebungen d es oberen und mittleren Manage-
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ments in der Organisation durch das Zurückhalten von In formationen un d das Nichtein-
beziehen der Mitarbeiter und Führungskräfte auf unte ren und mittleren Führungsebenen 
geprägt sind. Das kann bedeuten, 'Führung durch Informationsvorsprung' zu sichern. 

Um zu prüfen, ob die Dimension 'Management und Organisation' in d ie beiden K ompo
nenten 'Management' un d 'Org anisation' auftrennbar ist, w urde eine Fa ktoranalyse für 
die Items 71 bi s 87 gerechnet. Na ch dem K riterium des Scree-Tests sind zw ei bedeut
same Faktoren extrahierbar, die als 'Orga nisation' und 'Ma nage-ment' differenziert in
terpretiert werden können. 

Für alle weiteren Analysen wurden die I tems auf Ba sis der oben besch riebenen Fa ktor
struktur den Dimensionen zugeordnet. Die Dimensionen 'Führung' sowie 'Management 
und Organisation' wurden für die Analysen n icht aufgespalten. Andernfalls wäre die Ei 
genschaft der Fa ktorstruktur, daß die Fak toren al le aufeinander senkrecht stehen und 
die Faktorwerte der Items untereinander unkorreliert sind, verlorengegangen. 

6.1.3 Bestätigung der Faktorstruktur des TQM-Klimas in der Paneluntersuchung 
1995 

Auch für die zweite Befragung m it dem TQM-Klima-Meßinstrument im September 1995 
wurde eine Faktorenanalyse mit den Items durchgeführt, die das TQ M-Klima besch rei
ben. Das Kriterium des Scree-Tests gestattet es, wie derum s ieben Fakto ren zu extr a
hieren. Diese stimmen sehr gut mi t den oben besc hriebenen Klim adimensionen der er
sten Untersuchung im Sept ember 1994 über ein. Nur f ünf Items wur den in der Bef ra
gung 1995 anderen Dimensionen zugeordnet als in der Er hebung von 1994. Na ch wie 
vor haben diese Ite ms jedoch hohe Faktorladungen auf diejenigen Dimensionen, denen 
sie in der erste n Untersuchung zugeordnet waren. Die s ist eine Bes tätigung da für, daß 
dem Fragebogen die oben beschriebene Faktorstruktur zugrundeliegt. 

6.2 Faktorenanalyse des TQM-Images 
6.2.1 Analyse der Dimensionen des TQM-Images 

Um das Image von T QM festzustellen, wurde ein sem antisches Di fferential ent wickelt, 
das das Image des TQM-Prozesses in der Form abbildet, wie es strukturell in den Köp
fen der Mitarbeiter verankert ist. 
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Analog zur Fak torenanalyse beim TQM-Klima wurde auch das TQM-Image hinsichtlich 
der Dimensionen analysiert. Dazu wurde mit al len 21 Ima ge-Items aus dem Pola ritäts
profil eine Princ ipal-Components-Faktoranalyse in SPSS gerechnet, bei der die Fa kto
ren zunächst nach dem Eigenwert-Kriterium extrahiert wurden. 

Nach dem K riterium des Scree-Plots ergaben sich drei interpretierbare Faktoren, wie es 
die folgende Abbildung zeig t. In einer weiteren Faktorenanlyse wurden daher dr ei Fak
toren extrahiert und v arimax-rotiert (vgl. Anhang 3; Faktoren analyse des TQM-Images, 
S. 332). 

Factor Scree Rot 

Fader Nrnta* 

Abbildung 20: Scree-Plot der TQM-Image-Analyse 

6.2.2 Ergebnisse der Faktorenanalyse des TQM-Images 

Die Faktorenanalyse zum TQM-Image extrahierte drei Faktoren, die als: 

• sozial 
• wirklich 
• verändernd 
interpretiert werden. 
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6.2.2.1 Die Dimension 'sozial' 

Die Dimension, die sich auf soziale Aspekte der TQM-Philosophie bezieht, zeichnet sich 
durch folgende gegensätzliche Begriffepaare aus, die im R ange ihrer Ladungshöhe ge
ordnet sind: 

Begriffspaar Nr. Faktorladung Begriffspaar 
16 0.73 kooperierend - rivalisierend 
21 0.69 miteinander - gegeneinander 
17 0.68 fair - gemein 
3 0.67 gemeinnützig - egoistisch 
8 0.67 gemeinsam - einzeln 
6 0.59 mutig - feige 
15 0.50 dynamisch - statisch 

Tabelle 11: Begriffspaare der Imagedimension 'sozial' 
Die gegensätzlichen Begriffspaare 21 (0,40), 17 (0,36) und 15 (0,32) haben bedeu tende 
Ladungen auf die Dim ension 'wi rklich'. Das bedeu tet, daß die Betr offenen die Umset 
zung der TQM-Philosophie als Proze ß sehen, der teambezogen ist und au f Vertrauen 
basiert. Die Paare 8 (0.32), 6 (0.35) sowie 15 (0.44) laden auf die Dimension 
'verändernd' hoch auf. Die Mitarbeiter und F ührungskräfte sehen einen Zusammenhang 
zwischen den sozi alen Aspekten und der Art der Veränderung, daß diese gemeinsam, 
mutig und dynamisch sein kann. 

6.2.2.2 Die Dimension 'wirklich' 

Folgende Begriffspaare laden auf die Dimension 'wirklich': 

Begriffspaar Nr. Faktorladung Begriffs paar 
7 0.78 natürlich - künstlich 
13 0.76 real - fiktiv 
2 0.72 wirtschaftlich - unwirtschaftlich 
19 0.62 transparent - verwirrend 
20 0.57 flexibel - bürokratisch 
14 0.56 anspornend - lahmend 
9 0.54 aufbauend - abbauend 
4 0.49 frei - unfrei 
5 0.49 ganzheitlich - zersplittert 

Tabelle 12: Begriffspaare der Imagedimension 'wirklich' 
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Darüber hinaus haben die Items 19 (0.43), 20 (0 .42), 14 (0 .46), 9 (0.44), 4 (0 .48) und 5 
(0.44) hohe Ladu ngen auf die Di mension 'sozial'. Die B etroffenen sehen einen s tarken 
Zusammenhang zwischen bestimmten Aspekten der Verwirklichung des TQM-
Prozesses und dessen sozialem Bezug. 

6.2.2.3 Die Dimension 'verändernd' 

Die Begriffspaare der Dimension 'verändernd' sind folgende: 

Begriffepaar Nr.: Faktorladungen Begriffspaar 
10 0.81 verändernd - erhaltend 
11 0.59 bunt - grau 
18 0.57 innovativ - konservativ 
12 0.54 kreativ - einfallslos 
1 0.49 aktiv - passiv 

Tabelle 13: Begriffepaare der Imagedimension 'verändernd' 

Item 11 (0 .37), Item 18 (0.44) und Ite m 12 (0.45) laden auf die Di mension 'sozial' hoch 
auf. Die M itarbeiter sehen einen Zusamm enhang zwischen bestim mten Aspe kten des 
Veränderungsprozesses und der sozialen Dimension, wenn e s darum geht inn ovativ 
und k reativ zu sein. Das bedeutet, daß die Erarbeitung von Vorschlägen und Verbesse
rungen für die Veränderung eher als Gruppenprozeß erlebt wird, als von einzelnen Per
sonen ausgehend. 

Die Begrif fspaare 11 (0.3 4), 12 (0.4 0) und 1 (0.44 ) laden auf die Dimension 'w irklich' 
hoch auf. Es läßt sic h interpretieren, daß von den M itarbeitern die Ve rwirklichung v on 
TQM mi t der Veränderung von Kon ventionen sow ie einem kreat iven und innovativen 
Vorgehen verbunden wird. 

6.2.3 Bestätigung der Faktorstruktur des TQM-Images in der Panelunter 
suchung 1995 

Auch für die zweite Befragung mit dem TQM-Image-Meßinstrument im September 1995 
wurde eine Faktorenanalyse mit den Begriffspaaren des semantischen Differentials 
durchgeführt. Na ch dem Kr iterium des Scree-Tests wurden wiederum drei Faktoren ex
trahiert. Diese stimm en exakt mit den Image-Dimensionen der ersten Erhebung im 
September 1994 überein. 
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Alle Begriffspaare wurden in der Analyse wiederum demselben Fak tor zugeordnet. Dies 
ist eine Bestätigung dafür, daß dem Image-Meßinstrument die oben beschr iebene Fak
torstruktur zugrundeliegt. 

6.3 Trennschärfe 
6.3.1 Berechnung der Trennschärfe 

Die Tren nschärfe ist ein Kr iterium zur Be urteilung dessen wie gut ein einzelnes Item 
innerhalb einer Dimension "gute " von "sch lechten" Antworten trennt. Zie l der Trenn 
schärfeanalyse ist es, diejen igen Items a uszusortieren, die eine geringe Trenn schärfe 
besitzen. Damit soll erreicht werden, daß der Aussagewert einer Dimension nicht durch 
solche Items "verwässert" wird, b ei denen die Antwort der Befragten nu r gering m it den 
Antworten zu die üb rigen Item s kor reliert. E ine D imension sol l aus möglichst homoge
nen Items bestehe n, bei denen diej enigen Befragten, die diese Dimension im ganzen 
positiv erleben, auch jedes einzelne Item positiv beantworten, und umge kehrt. 

In j eder Dim ension wurde zunächst eine P rincipal-Components-Analyse mit der Vorga
be gerechnet, einen Fa ktor zu extrahieren. Als Anhaltspunkt, welche Items ni cht trenn
scharf sein könnten, dienten die Faktorladungen. Da kein Kriterium dafür vorhan den 
war, ab welchen Ladungswerten ein Item a ls trennscharf gelten kann, wurde für alle 
Items, die Lad ungen kle iner als 0. 5 aufwiesen550, ein S pearman-Korrelationskoeffizient 
mit der Summe aller übrigen Item s551 innerhalb einer Dimension gerechnet. La g dieser 
Koeffizient unter 0.3, so wurde das Item von der weiteren Analyse ausgeschlossen, weil 
keine ausreichende Trennschärfe vorhanden ist.552 

6.3.2 Ergebnisse der Trennschärfeanalyse 

In den Dimensionen Berufliche Entwicklung und Anerkennung', 'Teamorien-tierung', 
'Führung', Interne Kun denorientierung' und 'Man agement und Organ isation' erwiesen 
sich alle Items als trennscharf. 
Dagegen wurden in den Dimensionen 'Empowerment' und ' Mikropolitik' die Items, die in 
Tabelle 14 aufgeführt sind, für alle weiteren Be rechnungen dieser A rbeit ausgeschlos
sen. 

550 I n Anlehnung an Backhaus et al. wurde davon ausgegangen, daß Ladungswerte größer als 0.5 ausreichend hohe Korrelationen 
mit den Dimensionen ausweisen. Vgl. Backhaus, K. Erichson, B. Flinke, W. Weiber, R. (1987), Muttivariate Analysemethoden, 
S. 92 

551 Werte des zu untersuchenden Items gingen in die Summe nicht ein; ebenso alle Items, die sich bereits als nicht trennscharf 
erwiesen hatten. 

552 Vgl. Schelten, A. (1980), Testbeurteilung und Testerstellung, S. 135 
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Dimension Nr. Item Trenn
schärfe 

Empowerment 13 Ich gehe auf m einen V orgesetzten z u, um Maßnahmen z u v er
einbaren, die mich weiterqualifizieren. 

0.26 

Empowerment 27 Meine Be triebsratin bz w. mein B etriebsrat oder Sp recheraus
schuß setzen sich für mich ein. 

-0.01 

Mikropolitik 43 Gruppenprämien würden die Zusammenarbeit fördern. -0.11 
Mikropolitik 67 Die Aufträge aus Direktionsebenen werden b ei uns immer bevor

zugt behandelt. 
0.22 

Mikropolitik 12 Selbst für die kleinsten Beschaffungen, die für meine Tagesarbeit 
notwendig sind, muß ich bürokratische Hürden nehmen. 

0.28 

Tabelle 14: Items mit niedriger Trennschärfe 

6.4 Reliabilität des Meßinstrumentes 
6.4.1 Analyse der Reliabilität der Dimensionen des TQM-Klimas 

Die R eliabilität is t ein Maß f ür die Z uverlässigkeit des Meßinstr umentes. Wendet man 
dasselbe Instrument mehrmals auf diese lben Unter suchungseinheiten an, so bezeich
net die Reliabilität das Ausmaß, mit dem diese Messungen zum gleich en Ergebnis 
kommen. Niedrige Re liabilität is t gleichbedeutend m it einem hohen An teil an unsyste 
matischen Fehle rn beim Meß vorgang, hohe Reliabilität dagegen mit einem nied rigen 
Anteil unsystematischer Meßfehler. Ziel der Reliabilitätsanalyse ist es, diejenigen Item s 
auszusortieren, die die Reliabilität einer Dimension verringern. 

Bei der split-half-Methode werden die It ems einer Dimension i n zw ei Hä lften aufgeteilt, 
die jewe ils die gle iche Anzahl Item s umfassen. Dadu rch wer den küns tlich zwe i Tests 
konstruiert, die im I dealfall beide das gleiche Ergebnis liefern. "Aus der Korrelation der 
beiden Testhälften läßt sich dann mit der Spearman-Brown-Formel die Reliabilität 
schätzen."553 

Da die Dimensionen mehrere Items umfassen, können letztere in unters chiedlichen 
Kombinationen auf zwei Hälften verteilt werde n; dabei erhält man unterschiedliche 
Spearman-Brown-Koeffizienten. Diese Problematik umgeht der Cronbach-Alpha-
Koeffizient. Der Koeffizient entspricht dem Mittelwert aller möglichen Spearman-Brown-
Koeffizienten un d nim mt Werte zwischen n ull und eins an, wobei in de r Praxis Werte ab 
0.8 als reliabel bezeichnet werden.554 

553 Schnell, R., Hill. P.B., Esser. E (1989), Empirische Sozialforschung, S. 149 
554 Vgl. Schnei», R., Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 149 
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In der folgenden Analyse wurden Items dann aus Reliabilitätsgründen ausgeschlossen, 
wenn der Al pha-Wert un ter 0.8 Pu nkten lag un d die Dim ension infol ge des Aussortie
rens des Items reliabel wurde. 

6.4.2 Ergebnisse 

Mit Ausnahme der 'Internen Ku ndenorientierung' weisen a lle Dimensionen einen Cron-
bach-Alpha-Wert von größer als 0.8 Punkten auf Die Dimensionen sind daher reliabel. 
Das Meßinstrument besitzt eine hohe Zuve rlässigkeit bez üglich der Messung der Di
mensionen des TQM-Klimas. In D imension sieben muß te das Item 14 ausgeschlossen 
werden, um einen reli ablen Cronbach-Alpha-Wert zu erreichen. 

6.4.3 Analyse der Reliabilität des gesamten TQM-Klimas 

Durch eine anonyme Befragung wird zunächst das TQM-Klima erhoben, wie es von den 
einzelnen Mit arbeitern er lebt wird. Da j edoch das Konstrukt TQM-Klima nich t als Mer k
mal von Indi viduen, sondern von gan zen Orga nisationseinheiten verstanden wird, ent
steht eine "Kluft" zwischen Erhebungs- und Analyseeinheit. 

Differieren in einer Organisationseinheit die Befragten sehr in ihren Aussagen, liegt eine 
weite Streuung vor. Dies kann zweierlei bedeuten: Entweder wurde mit dem Instrument 
nicht das Konstrukt TQ M-Klima erfaß t, was einer geri ngen Validität gleichkä me, oder 
die Analyseeinheit wurde falsch gewählt, so daß z. B. nur auf Abteilungs- oder Teame
bene ein TQ M-Klima best eht, jedoch n icht auf Bereichsebene, was eine geringe Rel ia
bilität zur Folge hätte.555 

Um die Reliabilität d es TQM-Klimas auf Bereichsebene zu überprüfen, wurden die 
Streuungen der Dimensionsmittelwerte inn erhalb eines Bereiches betrach tet. Das von 
Bogel556 aus praktischer Erfa hrung angegebene K riterium bez eichnet Standardabw ei
chungen, die unter 1.0 Punkte liegen, als gering un d die, die über 1.5 Punkte liegen, als 
weit. Somit gelten Organisationseinheiten mit einer Standardabweichung größer als 1.5 
Punkte als unreliabel bezüglich des TQM-Klimas, Organisationseinheiten mit einer 
Standardabweichung kleiner als 1.5 Punkte als reliabel. 

555 Vgl. Bögel, R (1988). Betriebs- und Organisationsklima, S. 280 
556 Vgl. Bögel, R (1988), Betriebs- und Organisationsklima, S. 280 
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6.4.4 Ergebnisse 

Bei der ersten Befragung im Septem ber 1994 haben drei Bereic he in der Dimension 
'Führung' eine Standardabweichung größer 1.0 , aber klein er 1.5 Punkte. Dre i andere 
Organisationseinheiten weisen bei der Dimension 'Mikropolitik' eine Standardabwei
chung größer als 1.0 auf, doch auch diese liegen un ter 1.5 Punkte. Alle übrigen Dimen
sionen sowie der TQM -Klima-Gesamtwert wei sen bei säm tlichen Organ isationseinhei
ten Standardabweichungen von kleiner 1.0 auf. Nach den pragmatisch begründeten 
Aussagen von Bogel handelt es sich um sehr gute Standardabweichungen. 

6.5 Validität 

Die Validität is t das Maß dafür, ob ein Me ßinstrument tatsächlich das mißt, was da mit 
gemessen werden so ll. Ist ein Instru ment nic ht v alide, so entstehen bei der Messung 
systematische Fehler.557 Dies wäre bei der vorliegenden Arbeit der Fall, wenn das 
Meßinstrument anstelle des TQ M-Klimas das allgemeine Be triebsklima der Orga nisati
onseinheiten messen würde. 

"Theoretisch kann die Va lidität eines Instruments als die Ko rrelation zwis chen der be
obachteten Variablen und der latenten Va riablen aufge faßt werd en."558 Latent ist die 
Variable 'TQM-Klima" insofern, als sie nicht "direkt" beobachtet werden kann , sondern 
über die Items des Fragebogens als Indikatoren erfaßt werden muß. 

Es stellt sich die Frage, nach w elchem K riterium die Übereinstimmung des TQM-Klima-
Konstruktes (late nte Vari able) mit seiner Mes sung (empirische Vari able) entschi eden 
werden kann. Üblicherweise sind dies die Inhalts-, Kriteriums- und Konstruktvalidität:559 

• Inhaltliche Validität liegt vor, wenn sämtliche Dimensionen, die das theoretische 
Konstrukt aufweist, auch vom Meß instrument abgedeckt werden.560 Hier muß dem 
nach beurteilt werden, ob sämtliche Dimensionen, die d as Konstrukt TQM-Klima 
umfaßt, im Fragebogen berücksichtigt sind. Dafür gibt es kein quantifizierbares Krite
rium; ausschlaggebend ist die Einschätzung des Forschers bzw. hinzugezogener Ex
perten. Dies wurde bei der Operationalisierung des TQM-Klima-Meßinstrumentes be
gründet. 

557 Vgl. Schnell, R., Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 150 
551 Schnell, R., Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 151 
559 Vgl. Lienert, G.A., Raak, U. (1994), Testaufbau und Testanalyse, S. 220; vgl. Schnell, R„ Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empiri

sche Sozialforschung, S. 152 
560 Vgl. Schnell, R„ Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 152 
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• Kriteriumsvalidität lieg t dann vor, wen n zwischen den Meßwerten des Instruments 
und einem Kr iterium eine hohe Korrelation best eht. Das Maß für die Validität ist h ier, 
wie gut sich aus den empirischen Werten des Instruments die empirischen Werte des 
Kriteriums vorhersagen lassen.561 Das K riterium, das hier zur Verfügung steht, ist die 
Leistung der Mitarbeiter. Hypothese H, postuliert einen signifikanten Zusammenhang 
zwischen dem TQM-Klima und der Leistung. 

• Konstruktvalide ist ein Inst rument, "wenn aus dem Kon strukt empirisch überp rüfbare 
Aussagen über Zusammenhänge dieses Konstruktes mit anderen Kons trukten theo
retisch hergel eitet werden kö nnen und s ich diese Zusammenhänge empirisch nach
weisen lassen."562 Beurteilt w ird die Ko nstruktvalidität anhand der Kriterien Diskri-
minanz und Konvergenz.563 

• In der vorliegenden Ar beit wurd e d as Konstrukt des TQM-Klimas au s dem TQ M-
Konzept abgel eitet und von andere n Konstrukten w ie der Arbei tszufriedenheit und 
dem Orga nisationsklima abgegren zt. Im T QM-Klima sind die typisch en Verha ltens
weisen und or ganisationalen Bedingungen der TQM-Philosophie durch beschre iben
de Items abgedeckt worden. Die Auswahl der Items ist zwar vom eigenen Ermessen 
abhängig, jedoch zeigt die Itemanalyse, daß sich diese ausschließlich auf di e sieben 
Dimensionen des TQM-Klimas beziehen. Insofern ist das Konstrukt des TQM-Klimas 
als valide einzustufen. 

6.6 Itemstruktur des TQM-Klima-Meßinstrumentes 

• Dimension 'Empowerment' 

1 Bei meiner Arbeit kann ich standig dazulernen. 
2 Ich b ekomme genügend H intergrundinformationen, u m meine Arbeit zielge

recht auszuführen. 
3 Eigenverantwortliches Verhalten wird in unserer Abteilung geschätzt. 
5 Ich darf meinen Aufgabenbereich selbst organisieren. 
7 Ich muß nicht lange fragen, wenn ich etwas Wichtiges umsetzen will. 
9 Hier wird die Eigeninitiative des Mitarbeiters nicht gefördert, sondern für alle 

Aufgaben gibt es detaillierte Anweisungen. 
15 Ich werde ermutigt, ungewöhnliche Aufgaben anzupacken. 

Tabelle 15: Items der Dimension 'Empowerment' 

561 Vgl. Schnell, R-, Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforechung, S. 152 
562 Schnell, R., Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 154 
563 Vgl. Schnell, R., Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 155 
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• Dimension 'Berufliche Entwicklung und Anerkennung' 

11 Meistere ich m eine A ufgaben s ehr gut, so trägt d ies zu m einem beruflichen W eiter
kommen bei. 

16 Ich fühle mich durch die jährliche Leistungsbeurteilung gerecht beurteilt 
17 Das Leistungsbeurteilungssystem ermöglicht eine gerechte Bewertung der individuellen 

Leistung. 
18 Die Übernahme von verantwortungsvollen Aufgaben wird belohnt. 
20 Verbesserangsvorechläge werden gerecht honoriert. 
21 Das System, nach dem Lohn und Gehalt verteilt werden, ist gerecht 
23 Die MB AG bietet mir gute Möglichkeiten, mich durch Weiterbildung zu qualifizieren. 
24 Herausragende fachliche Fähigkeiten werden durch eine Fachkarriere belohnt. 
25 Die Stellenbesetzung wird gerecht gehandhabt 
26 Der für mich zuständige Personalbereich arbeitet vertrauensvoll mit mir zusammen. 
50 Mein/e Vorgesetzte/r fördert mich durch Weiterbildungsmaßnahmen. 

Tabelle 16: Items der Dimension 'Berufliche Entwicklung und Anerkennung' 

• Dimension 'Teamorientierung' 

28 Die Ziele unserer Abteilung sind allen im Team/Gruppe klar. 
29 Unser/e Team/Gruppe steht hinter den Zielen der Abteilung. 
30 Die Mitarbeiterinnen u nd M itarbeiter befähigen sich gegenseitig, ihre Aufgaben b esser 

zu meistern. 
31 Die Aufgaben werden im Team, in der Gruppe entsprechend den Fähigkeiten verteilt 
32 Durch gegenseitige Unterstützung erreichen wir in unserer Abteilung gute Leistungen. 
33 Wir sprechen oft über die Qualität unserer Zusammenarbeit. 
35 Ich werde mit meinen Vorschlägen von meinen Kollegen/innen ernst genommen. 
36 Wir hören einander selten zu, die Meinung des anderen interessiert nicht. 
39 Konflikte werden bei uns vertuscht. 
40 Probleme werden gemeinsam angegangen. 
41 Es gibt viele Einzelarbeiten b ei u ns in der Abteilung: E ine Z usammenarbeit mit Kolle

gen/innen wird dadurch erschwert. 
42 In u nserer A bteilung h aben wir genügend In novationskraft, um wettbewerbsfähig zu 

sein. 

Tabelle 17: Items der Dimension 'Teamorientierung' 
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• Dimension 'Mikropolitik' 
4 Ich werde oft vor vollendete Tatsachen gestellt. 
6 Eigene Ideen werden bei uns totgeredet. 

19 Hier kann man nur etwas werden, wenn man gute Beziehungen hat. 
22 Ja-Sager kommen bei uns am besten voran. 
34 Bei uns braut man lieber in der Gerüchteküche, als sachlich zu informieren. 
37 Bei u ns behält man seine Meinung über innerbetriebliche Vorgange besser für s ich: 

Man kann nie wissen, wie einem ein offenes Wort ausgelegt wird. 
38 Manche von uns verfolgen ihre persönlichen Ziele auf Kosten der anderen. 
65 Informationen, die wir aus anderen Abteilungen erhalten, s ind o ft recht widersprüch

lich. 

Tabelle 18: Items der Dimension 'Mikropolitik' 

• Dimension 'Führung' 
8 Ich h abe b ei m einer Arbeit Erfolgserlebnisse, w eil mein Vorgesetzter m ich a uch an 

seinem Erfolg beteiligt. 
10 Wenn ich Fehler mache, brauche ich keine Angst zu haben. 
44 Ich kann ein persönliches Problem mit meinem/er Vorgesetzten besprechen. 
45 Mein/e Vorgesetzte/r gibt Entscheidungsbefugnisse an mich ab. 
46 Mein/e Vorgesetzte/r weiß, was ich arbeite. 
47 Ich werde mit meinen Vorschlagen von meinem/er Vorgesetzten ernst genommen. 
48 Mein/e Vorgesetzte/r und ich machen unsere Zielvereinbarung gemeinsam. 
49 Ich b ekomme genügend R ückmeldung v om Vorgesetzten, so d aß ich g enau w eiß, 

wie es um meine Leistung steht. 
51 Mein/e Vorgesetzte/r ermutigt mich zu selbständigem Arbeiten. 
52 Mein/e Vorgesetzte/r h at Verständnis, w enn i ch b ei p ersönlichen F ragen oder P ro

blemen den Betriebsrat einschalte. 
53 Mein/e Vorgesetzte/r spricht lieber mit seinen/ihren Vorgesetzten als mit uns Mitarbei

tern. 
54 Mein/e Vorgesetzte/r walzt von ihm/ihr gemachte Fehler auf uns Mitarbeiter ab. 
55 Mein/e Vorgesetzte/r setzt sich gerne mit neuen Ideen auseinander. 
56 Mein/e Vorgesetzte/r sorgt für eine reibungslose Zusammenarbeit zwischen u ns Mit

arbeitern. 
57 Mein/e Vorgesetzte/r zeigt u ns M itarbeitern seine/ihre Frustration, d ie er/sie b ei der 

Arbeit hat. 
58 Unser/e Vorgesetzte/r nimmt Kritik von uns Mitarbeitern an. 
59 Mein/e Vorgesetzte/r hat Angst, daß wir Mitarbeiter mehr wissen k önnten, a ls er/sie 

selbst. 
60 Bei E ntscheidungen, d ie direkt d ie I nteressen v on u ns M itarbeitern/innen b etreffen, 

werden wir nicht nach unserer Meinung gefragt. 

Tabelle 19: Items der Dimension 'Führung' 
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• Dimension 'Interne Kundenorientierung' 
61 Die Centerorganisation f ördert d ie Z usammenarbeit z wischen de n A bteilungen im 

eigenen Center. 
62 Die Auftrage aus anderen Abteilungen werden bei uns termingerecht erledigt. 
63 Die Bereitschaft, I nformationen m it anderen Abteilungen a uszutauschen, i st b ei u ns 

groß. 
64 Zwischen den Abteilungen werden interne Aufträge gewissenhaft bearbeitet 
66 Wir setzen uns mit spezifischen Wünschen aus anderen Abteilungen d etailliert aus

einander. 
68 Die Zusammenarbeit mit anderen wird durch unseren Bereichsegoismus gebremst. 
69 Die Zusammenarbeit m eines C enters m it einem anderen C enter in nerhalb G FP/E 

funktioniert reibungslos. 
70 Die Zusammenarbeit meines Centers mit einem Center außerhalb GFP/E funktioniert 

reibungslos. 

Tabelle 20: Items der Dimension 'Interne Kundenorientierung' 

• Dimension 'Management und Organisation' 
71 GFP/E entwickelt die entscheidenden Automobile für die Zukunft. 
72 Das Management beschäftigt sich intensiv mit den Wünschen u nserer externen Kun

den. 
73 Das Management ist eine unantastbare Elite. 
74 Die Verbesserung der Prozesse wird vom Management aktiv vorangetrieben. 
75 Das Management schafft die Voraussetzungen, daß die Mitarbeiter/innen i hr Bestes 

geben können. 
76 Das Management ist gewillt, Entscheidungsbefugnisse abzugeben. 
77 Die da .oben" wissen nicht, was wir da .unten" tun. 
78 Das Management legt Wert darauf, daß die Arbeitsbedingungen ständig v erbessert 

[Weiden. 
79 Das Management achtet darauf, daß Blindleistungen vermieden werden. 
80 Das Management legt Wert darauf, daß ich als Mitarbeiter/in vor einem Stellenabbau 

keine Angst haben muß. 
81 Durch die Centerorganisation hat man viel Bürokratie abgebaut. 
82 Die Zuständigkeiten sind durch deutlich abgegrenzte Verantwortungsbereiche geklärt. 
83 Verbesserungsvorschläge gehen zügig durch die Organisation. 
84 Bei Planungen werden diejenigen n icht beteiligt, die später die Auswirkungen zu t ra

gen haben. 
85 Über D inge w ie Auftragsentwicklung, B eschäftigungslage u nd W ettbewerbssituation 

werden wir rechtzeitig informiert. 
86 Unsere Organisation zeichnet sich durch Kompetenzwirrwarr aus. 
87 Aus unseren offiziellen Quellen erfährt man nur, was längst gelaufen ist. 

Tabelle 21: Items der Dimension 'Management und Organisation' 
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• Items, die die Kriterien der Reliabilitäts- und Trennschärfeanalyse nicht 
erfüllen 

12 Selbst fü r d ie k leinsten B eschaffungen, d ie für m eine T agesarbeit no twendig sind, 
muß ich bürokratische Hürden nehmen. 

13 Ich g ehe a uf m einen V orgesetzten z u, um Maßnahmen z u v ereinbaren, di e m ich 
weiterqualifizieren. 

14 Ich scheue den Weg z um Betriebsrat, w eil ich A ngst v or R epressalien ha be, z. B . 
Leistungsbeurteilung, Karriereknick. 

27 Meine B etriebsratin b zw. m ein Betriebsrat o der Sprecherausschuß setzen si ch fü r 
mich ein. 

43 Gruppenprämien würden die Zusammenarbeit fördern. 
67 Die Aufträge aus Direktionsebenen werden bei uns immer bevorzugt behandelt. 

Tabelle 22: Items, die die Kriterien der Reliabilitäts- und Trennschärfeanalyse 
nicht erfüllen 

• Bei diesen Items h andelt es sich um solche, die weder TQM-spezifisch sind, wie die 
beiden betriebsratbezogenen Item s (14 und 27 ), noch die organ isationalen Bedin
gungen und Ver haltensweisen im I ST beschreiben, wie Ite m 43. Ite m 43 beschre ibt 
eine SOLL-Fragestellung. 

• Item 67 ist zwar typisch für das TQM-Verhalten gestellt, wird jedo ch sehr ambivalent 
erlebt und bew ertet, so daß es aus der Dimension 'Inte rne Kundenorientierung' her
ausfällt. 

Diese Items gehen mit dem zug rundeliegenden Konzept der Fragebogenentwicklung 
(Beschreibung organisationaler Bedingungen und Verhaltensweisen der TQM-
Philosophie) nicht einher.564 Somit wurden diese Items für die weitere n deskriptiven 
Ausführungen wie auch für die schließende Statistik nicht mehr berücksichtigt. 

Im Anschluß wurde aus den nach der Tren nschärfe- un d Reliabilitätsberechnung ver
bleibenden 81 Items ein Ges amtmittelwert zur we iteren Analy se berechnet, der das 
TQM-Klima als Summe der Items repräsentiert. 

Weil ein Gesamtmittelwert, der sich aus 81 Items zusammensetzt, nicht sonderlich aus
sagekräftig ist, wurden au s den jeweiligen Item s einer Dim ension entsprechend der 
Faktorstruktur Dimensionsmittelwerte gebildet. 

564 A ufgrund der N eugliederung der D imensionen nach der B erechnung der F aktorstruktur e ntsprechen die Dimensionsaus
prägungen nicht mehr den Werten, die bei der Untersuchungseinheit als Ergebnis der beiden Mitarbeiterbefragungen 1994 und 
1995 präsentiert wurden. Grundlage für diese Ergebnisse sind die Dimensionen und Items wie sie im TQM-Klima-Fragebogen 
1994 und 1995 abgegrenzt sind. 
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6.7 Zusammenfassung der Entwicklung und Überprüfun g des TQM-Klima-
Konzeptes und -Meßinstrumentes 

Die TQM-Philosophie wurde bisher be i der Ent wicklung vo n Befrag ungskonzepte n icht 
hinreichend ber ücksichtigt. Wie die folgenden Beis piele zeigen, läßt sich aus den ty pi
schen Fragen der hier vo rgestellten Kon zepte der Unters chied in der Op erationalis ie-
rung erkennen: 

• Typisch für die Arbeitszufriedenheit ist eine Frage wie: "Sind Sie mit Ihrem Vorgesetz
ten zufr ieden?" mit den Bewe rtungsmöglichkeiten von "sehr zufrieden" bis "sehr un
zufrieden". 

• Typisch für das Org anisationsklimakonzept ist eine Frage wie: " Unser Vorgesetzter 
kritisiert Mitarbeiter vor anderen." mit den Beu rteilungsmöglichkeiten von "stimmt" bis 
"stimmt nicht". Das kollektive "Unser" verstärkt die Objektivität. 

• Typisch für das TQM-Klima ist ei n Statement wie: "Ich muß hie r nic ht lang e fragen, 
wenn ich etwas Wich tiges umsetz en will." mi t den Beurteilungen von "s timmt" bi s 
"stimmt n icht". In diesem Statement wird Eige nverantwortung als eine der ze ntralen 
TQM-Verhaltensausprägungen meßbar. 

Das TQM-Klima bezeic hnet die Summe der Beschreibungen (im I st) der in de r TQM-
Philosophie (im Soll) geforderten Verhaltensweisen un d organisationalen Bedingungen. 
Um die Vorstellungen, die die betroffenen Mitarbeiter vom Veränderungsprozeß haben, 
festzustellen, wird das TQM-Klima um das TQM-Image ergänzt. 

Zweifellos geht bei der Abfrage von Ein stellungen bei den Befragten Zufriedenheit in die 
Antworten m it ein. Hier darf jedo ch eine Arbeitszufriedenheit nicht mit der internen Kun
denzufriedenheit verwechselt werden, die aus der sogenannten "Market in"-Philosophie 
in das TQM-Konzept eingegangen ist. 

Eine Mit arbeiterbefragung zur IS T-Analyse des TQM-Verhaltens umfa ßt mehrere K rite
rien im Modell für umfassendes Qua litätsmanagement der European Foun dation For 
Quality Management (EFQM). 
Die EF QM m ißt der Mitarbeiterorientierung und der Zu friedenheit der Mitarbeiter eine 
besonders hohe Bedeutung bei. Allerdings ri chtet sich die Fra gestellung in den Bewer
tungsrichtlinien auf die al lgemeine Mitarbeiterzufriedenheit, d. h. wi e die M itarbeiter ih r 
Unternehmen empfinden. Was bedeutet aber "zufrieden" oder "empfinden"? We lche 
Aussagen können mit derartigen Befragungsergebnissen getroffen werden? 
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Diese Defizite werd en im T QM-Klima-Konzept dur ch die Fragestellung überwunden: 
"Inwieweit w ird die TQM -Philosophie in d er Org anisation umgesetzt?" Di e Mitarbeiter 
werden in eine r TQM-Klima-Analyse nic ht gef ragt, ob sie zufrieden sind, sondern in 
welchem Ausmaß Emp owerment, Partizipation, Verantwortungsübernahme, Informati
on, Kommunikation sowie u. a. Führungsqualität im gesamten Unternehmen gelebt 
wird. 

Da keines der be kannten Befragungskonzepte ein Me ßinstrument liefert, das die TQM-
Philosophie hinreichend be rücksichtigt, wurde der Fragebogen zur Erhebung des TQM-
Klimas und -Imag es entwickelt, um die Z ielsetzung diese r Arbeit bean tworten zu kön
nen. In Anlehnung an die V orgehensweise zur Soll-Bestimmung nach Bogel 565 wurden 
für die Fragebogenentwicklung die Ve rhaltensweisen und organis ationalen Bedingun
gen aus der TQM-Philosophie hergeleitet. 

Diese Vorgehensweise wurde um eine Pilotstudie in der Untersuchungseinheit ergänzt, 
um unternehmensspezifische Erwartungen an TQM in der Operationalisierung des 
Meßinstrumentes zu berücksichtigen. 
Der Fragebogen sollte inhaltlich je ne Dimensionen berü cksichtigen, die diejenigen Ver
haltensweisen und org anisationalen Bed ingungen einer Or ganisation beschreibe n, die 
als besonders bedeutsa m für di e Ums etzung der TQ M-Philosophie erscheinen. Da mit 
wurde bewußt eine Aus wahl der abge fragten Verh altensweisen und organisationalen 
Bedingungen vorgenommen. 

Der Fragebogen sollte bestimmten methodischen Anforderungen genügen, um die Güte 
der Messung des TQM-Klimas und -Images zu sichern. Das Meßinstrument ist objektiv, 
da der standardis ierte Frag ebogen unabh ängig von der Person des Fragestellers an
onym bea ntwortet wird. Das In strument ist re liabel, wi e die Re liabilitätsprüfung gezeigt 
hat. Ferner ist es valide, da das Konstrukt des TQM-Klimas aus der Philosophie abgelei
tet wurde. Dur ch die zw eite Er hebung w ird zud em de utlich, da ß das gesamte Meß in
strument wirklich das erfaßt, was es zu erfassen vorgibt. 

Der Fragebogen umf aßt i n sei ner endgültigen Fo rm 81 Fragen zum T QM-Klima sow ie 
21 gegensätzliche Beg riffspaare zum TQ M-Image. Au fgrund der Faktorenanalyse der 
Items, die jew eils im Anschluß an die Erh ebung stattfand, sowie einer inh altlichen Dis 
kussion um diejenigen Items, die schließlich eliminiert wurden, decken die konstruierten 
und evaluie rten Items in haltlich die Ve rhaltensweisen und organisa tionalen Bedi ngun
gen der TQM-Philosophie umfassend ab. 

565 Vgl. Bögel, R. (1994), Wege zur Bestimmung des SOLL-Zustandes, S. 1 

185 



Der Fragebogen umfaßt sieben verschiedene inhaltliche Bereic he. Da die Mittelwerte 
dieser Dime nsionen erfahrungsgemäß Korrelationen untereina nder aufweisen, werd en 
für die folgenden Berechnungen, wenn möglich, die Faktorwerte der Items zugrundege
legt. 

Die Bildung der statistischen Einheiten wurde auf das befragte Unternehmen ausgerich
tet. In diesem Zusammenhang werden die hierarchischen Ebenen und die Centerzuge
hörigkeiten erf ragt. Weitere Me rkmale der Be fragten werden bewußt nicht ermittelt, um 
eine ehrliche Beantwortung der Fragen zu för dern und nich t durch Anonymitätsängste 
zu behindern. 

Das TQM-Klima zeigt durc h Feststellung d es Ist-Zustandes die Diskrepanz zwisc hen 
SOLL (T QM-Philosophie) und IST (gel ebtes TQM-Verhalten). Da eine derarti ge TQM-
Klima-Analyse Stärken und Sc hwächen im V erhalten und den organ isationalen Bed in
gungen durch den SO LL-IST-Vergleich lie fert, is t dies zug leich die Grun dlage, um ge
zielt Veränderungsmaßnahmen initiieren zu k önnen. 

Durch den wiederholten Einsatz des gleichen Meßinstrumentes werden die Verä nde
rungen im TQM-Klima sich tbar, die auf der Ums etzung v on Verä nderungsmaßnahmen 
zur Erreichung der TQM-Ziele zurückzuführen sind. 

7 Deskriptive Ergebnisse der Erstuntersuchung 1994 
7.1 Aufbau der Erstuntersuchung 1994 
Die Klär ung der Frage, ob T QM als mit arbeiterorientierter Veränderungsprozeß erfolg
reich ist und sich das Verhalten der Mita rbeiter und Führ ungskräfte im Si nne der zu
grunde liegenden Philosophie entwickelt und zu einer verbesserten Leistung im Verän
derungsprozeß führt, ist Zi elsetzung der Untersuchung dieser A rbeit. Daz u wurd en im 
theoretischen Abs chnitt Verm utungen aufgestellt (Vgl. Zusamm enfassung von Ka pitel 
3), die im empirischen Teil dieser Arbeit überprüft werden. 
Um die Ve rmutungen weiter zu spe zifizieren, die im t heoretischen Te il aufgestellt wor
den sind, ist die Klä rung der Frage, ob sich Organ isationseinheiten mit eine m guten 
TQM-Klima von Organi sationseinheiten mit einem schlechten TQ M-Klima signifikant 
unterscheiden, notwendig. 
Dazu lautet die zentrale Hypothese dieser Arbeit H,: Wenn in einer Organisationsein
heit ein gutes TQM-Klima be steht, dann ist dort die Leistung der Betroffenen im 
Veränderungsprozeß höher als in einer Organisationseinheit mit einem schlec h
ten TQM-Klima. 
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Zur Überprüfung der Hypothese werden folgende Schritte unternommen: 

Zunächst wird der Ist-Zustand in der Or ganisation fes tgestellt: Inwieweit wi rd T QM im 
Unternehmen gelebt? 

Für einen Veränderungsprozeß, der zum Z iel hat, das gesamte Kreativitäts- un d Pro
blemlösungspotential der Mitarbeiter zu erschließen und zu aktivieren, müssen zur 
Messung der Leis tung der Mitarbeiter geeignete objektive Leistun gsdaten herangezo 
gen werden. 

Derartige Ind ikatoren für K reativität und Pr oblemlösungen könn en die An zahl von V er
besserungsvorschlägen pro Mitarbeiter aus der Arbeitsplatzanalyse und aus den Mo de
rationen zur Mitarbeiterbefragung sein. 

Zur Überprüfung des Zusammenhangs zwischen TQM-Klima und verbesserter Leistung 
der Mitarbeiter werden den subjektiven TQM-Klimadaten diese objektiven Le istungsda
ten gegenübergestellt. 

Bei der Auswertung der Ersterhebung werden dazu:566 

• zunächst deskriptiv die TQM-Klima-Dimensionen und Ite ms betrachtet, die einerseits 
die Organ isationseinheiten mit gute n bzw. schlechten TQM -Klima-Werten trennen 
und die andererseits von den Beschäftigten auf den verschiedenen betrieblichen 
Ebenen unterschiedlich wahrgenommen werden. 

• Im Anschluß wer den die hier au fgestellten Hypothesen geprü ft, um die im ersten, 
theoretischen Te il dieser A rbeit verm uteten Zusam menhänge zwisc hen TQ M-Klima 
und verbesserter Leistung der Mitarbeiter im Veränderungsprozeß zu bestä tigen oder 
zu widerlegen. 

• Abschließend wird der Zusammenhang zwischen dem Erl eben des TQM-Klimas u nd 
dem TQM-Image untersucht. 

™ In der Untersuchungseinheit wurde im September 1994 die Ersterhebung in Form einer flächendeckenden Mitarbeterbefragung 
zum TQM-Prozeß durchgeführt. Insgesamt wurden rund 9000 Mitarbeiter mit dem TQM-Klima-Fragebogen zum angelaufenen 
TQM-Prozeß anonym befragt Die Rücklaufquote betrug im Durchschnitt 70%. Ausgewertet wurden nach hierarchischen Ebenen 
und 35 Organisationseinheiten, die im untersuchten Unternehmen als Center bezeichnet werden. Weitere Merkmale der Befrag
ten wurden nicht ermittelt, um eine ehrliche Beantwortung der Fragen zu fördern und nicht durch Anonymitätsängste zu behin
dern. 
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7.2 Deskriptive Ergebnisse von Organisationseinheiten und Ebenen 
7.2.1 Unterschiede im TQM-Klima zwischen Organisationseinheiten 

Zuerst werden deskriptiv die TQM-Klima-Dimensionen und Ite ms betrachtet, die die Or
ganisationseinheiten mit guten bzw. schle chten TQM -Klima-Werten sign ifikant unter
scheiden. 

Für diesen Vergleich wurde der Median des TQM-Klimas über alle 35 Organisationsein
heiten (Center) der Unte rsuchungseinheit mit e rmittelt, der 3.04 betr ägt. Center, deren 
TQM-Klima-Werte über diesem Med ian lie gen, wurden als Center m it einem bessere n 
TQM-Klima eingestuft; diejenigen Cen ter, die unte r diesem Me dian liegen, wurd en als 
Center mit einem schlechteren TQM-Klima gruppiert. 

Für sämtliche Analysen der Unterschiede zwischen Organisationseinheiten mi t gute m 
TQM-Klima bz w. m it schlechterem TQM-Klima wurde die hier ermittelte Zuordnung der 
Organisationseinheiten zu den beiden Gruppen verwendet. 

Für die Berechnung, Abbildung und In terpretation der folgenden Abbildungen ist z u be
achten, daß hohe Werte die besseren TQM-Klima-Werte darstellen; die niedrigen Werte 
die schlechteren TQM-Klima-Werte sind.567 

Die folgende Tabelle zeigt die Streuwerte der einzelnen Klimadimensionen in der Grup
pe mit besserem TQM-Klima und der Gruppe mit schlechterem TQM-Klima. 

Organisationseinheiten mit 
schlechterem TQM-Klima 

Organisationseinheiten mit besse
rem TQM-Klima 

Dimensionen Minimum Mittelwert Maximum Minimum Mittelwert Maximum 
Empowerment 2,95 3.24 3,43 3,30 3.62 3,82 
Berufliche Entwicklung 2,09 2,35 2,56 2,31 2.57 2 73 
Teamorientierung 2,97 3 40 3,64 3,02 3,46 3 92 
Führung 2,99 3,20 3,39 3,11 3,42 3 83 
Interne Kundenorientierung 3,02 3 22 3,49 3,24 3.43 3,76 
Management/Organisation 2,15 2 32 2,50 2,31 2,49 2,79 
Mikropolitik 2,46 2 70 2,83 2,75 2 97 3,39 

Tabelle 23: Streuwerte der einzelnen Klimadimensionen bezüglich guter und 
schlechter Organisationseinheiten968 

587 Die Klima-Werte sind wie folgt zu verstehen: 5 = gut; 4 = eher gut; 3 = teils/teils; 2 = eher schlecht; 1 = schlecht 
588 Minimum und Maximum beziehen sich jeweils auf das beste bzw. schlechteste Center der beiden Gruppen. 
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• Die größten Unterschiede zwischen guten und schlechten Organi sationseinheiten 
lassen sich in den Dimensionen 'Empowerment' und 'Mikropolitik' feststellen. 

• Große Differenzen zeigen die beiden Dimensionen 'Berufliche Entwicklung und Aner
kennung' sowie 'Führu ng', die ausschlaggebend für die Veränderung der Verh al
tensweisen der Mitarbeiter sind. 

• In den beiden Dimensionen 'Management und Organisation' sowie Interne Kun
denorientierung' unter scheiden sich d ie guten von den schlechten Orga nisationsein
heiten nicht so deutlich. 

• Die Di mension 'Te amorientierung' trennt dagegen kau m die gu ten von de n schlech
ten Organisationseinheiten. 

Im nächsten Schritt wurde mittels eines t-Tests überprüft, ob sich die einzelnen Dim en
sionen und Items bezüglich der Center m it bessere m bzw. schle chterem TQM-Klima 
signifikant unterscheiden. 
In di e folgenden Abb ildungen wurd en nur d iejenigen Items aufgenommen, die dieses 
Kriterium erfüllen und der en Mi ttelwerte sich um min destens 0.3 Punkte auf der K lima-
Skala untersch eiden. Die M ittelwerte der aus sagekräftigen Items der beiden Grup pen 
mit besserem bzw. schlechterem T QM-Klima werd en in den Balkendiagrammen der 
nächsten Abschnitte wiedergegeben. 

7.2.2 Unterschiede in den einzelnen Klimadimensionen 
7.2.2.1 Empowerment 
Indem die Mitarbeiter im Sinne des 'Empowerment' am Veränderungsprozeß partizipie
ren und Freiräume eing eräumt bekommen, erhal ten sie vom Management und ihren 
Vorgesetzten einen Vertra uensvorschuß, um di e anstehenden Problem e selbst ange
hen zu können. Bez üglich aller Item s, die Emp owerment beschr eiben, unterscheiden 
sich Organisationseinheiten m it gu tem bz w. schlechtem TQM-Klima sig nifikant vonein
ander. 
Von den Items, die ein autonomes Mitarbeiterverhalten (Item 3/Ei genverantwortung, 
Item 5/Selbstorganisation, Item 7/Selbst umsetzen, Item 9/Eigeninitiative ) besch reiben, 
hangt häufig die intrinsische Leistungsmotivation der Betroffenen ab. 
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Wie die folgende Abbildung zeigt , liege n hierin die größten Dif ferenzen zw ischen den 
Organisationseinheiten mit guten und schlechten Klima-Werten. So ist zu vermuten, 
daß in d enjenigen Organisationseinheiten, in d enen sich d ie Mitarbeiter durch ein auto
nomes Verhalten am Verände rungsprozeß beteiligen können, dies zu mehr Engage
ment und zu m ehr Verbesserungsvorschlägen führt. 

Klimawerte in der Dimension 'Brpowermert" 

Abbildung 21: Einfluß von Empowerment auf das TQM-Klima 

7.2.2.2 Mikropolitik 

Mitarbeiter und Führu ngskräfte, die Handlungsfreiräume aufgru nd von Empowerment 
erhalten, versuchen häu fig, diese so auszunutzen, daß sie eigene Interes sen und Be 
lange umsetzen können. Die gew onnenen Freirä ume werden in diesem Fal l von den 
Beschäftigten für mikropolitisches Verhalten mißbraucht. 

Abbildung 22 zeig t jedoch, daß in Org anisationseinheiten mi t einem guten T QM-Klima 
die Führungskräfte und Mitarbeiter die Mö glichkeiten d es Empowerments nutze n, je
doch be treiben sie weniger Mikropolitik als in Centern mit schlechtem TQM-Klima. Dies 
wird daraus ers ichtlich, daß Offenheit (I tem 37) und gege nseitiges Respek tieren sowie 
Wohlwollen (Items 6 und 34) gelebt werden, wie es die Unterschiede verdeutlichen. 
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Klimamate in der Dmensicn "Mkropditik" 

1.0 2,0 3,0 40 50 

Abbildung 22: Einfluß von Mikropolitik auf das TQM-Klima 

7.2.2.3 Berufliche Entwicklung und Anerkennung 

Die Qualifizierung der Mitarbeiter und Führungskräfte trennt die guten von den 
schlechten Orga nisationseinheiten sig nifikant. Di e W eiterbildung (Item 23/ Ite m 50) ist 
insofern ein wi chtiger Punkt als im T QM-Prozeß Fä higkeiten zu Proble mlösungen und 
die Weiterentwicklung der Sozialkompetenz notwendig sind. Es schei nt, daß Organisa
tionseinheiten mit einem guten TQM-Klima auf diese Erfordernisse umfassender reagie
ren. 
Besonders die in der näch sten Abbildung ver deutlichten Item s, treffen Aussagen über 
die Aussichten der Beschäftigten auf berufliches Weiterkommen. Das bede utet, daß die 
Center, die den Beschäftigten mehr Erfolgsaussichten auf Anerkennung und Weiter
kommen bieten, ein besseres TQ M-Klima haben un d die Mitarbeiter engagierter sind , 
Veränderungen anzugehen. 
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Ein w eiterer trennender Faktor is t das Empfinden der Mitarbeiter, ob das Lohnsystem 
gerecht angewandt wird. 

Wimawerte in der Dimension "Berufliche Bewicklung ind Aierterrrng" 

| , , , 1 , , . . . 1 . . . TCMMifTB 
1,0 2,0 3,0 4,0 50 

Abbildung 23: Einfluß der beruflichen Entwicklung und Anerkennung auf 
das TQM-Klima 

Item 26 ('Person albetreuung') weist dagegen keine sig nifikanten Unterschiede in den 
Organisationseinheiten mit gutem bzw . schlech tem TQ M-Klima auf. Die Personalbe 
treuung obl iegt nic ht den Cent ern, sondern wird zent ral gesteuert. Dahe r ist die Güte 
der Personalbetreuung vom TQM-Klima im Organisationseinheiten unbeeinflußt. 

So ist zu vermuten, daß in Organisationseinheiten, die ihre Mitarbeiter umfassend quali
fizieren un d die das Lohnsystem gerecht anwenden, die Rahmenbedingungen für eine 
höhere Leistungsbereitschaft gegeben sind. 
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7.2.2.4 Führung 

Wenn es um die Erhöhung der Leistungsbereitschaft geht, ist di e Qualität der Füh rung 
ein wichtiger Faktor. Ein TQM-spezifisches Führungsverhalten unterstützt dieses, indem 
es von den Führ ungskräften ver langt, daß sie Zielvereinbarungen treffen (Item 48), die 
Mitarbeiter in En tscheidungen einbeziehen (Item 60), Entscheidungsbefugnisse an die 
Mitarbeiter abgeben (I tem 45) und diese zur Selbständigkeit ermutigen (I tem 51) sowie 
Erfolgserlebnisse mit ihren Mitarbeitern teilen (Item 8). 

Wimawerte in der Dimension 'Führung" 

1,0 zo 30 4,0 50 

Abbildung 24: Einfluß der Führungsqualität auf das TQM-Klima 

Wiederum zeigt sich, daß diej enigen Ite ms, die e in TQM-spezifisches Führungsverhal
ten beschr eiben, die guten von de n schlechten Organisationseinheiten signifikant tren
nen. 
Wenn es um ko rrektes Füh rungsverhalten im traditionellen Sin n geht, beispielsweise, 
ob der Mitarbeiter ein persö nliches Problem mit seinem Vorgesetzten besprechen kann 
(Item 44 ) oder der Vorgesetzte weiß, wo mit sein Mi tarbeiter beschä ftigt ist (I tem 46) , 
unterscheiden sich gute und schlechte O rganisationseinheiten kaum vonein ander. Or
ganisationseinheiten m it einem besseren TQM-Klima zeichnen sich du rch ein par tizipa-
tives und mi tarbeiterorientiertes Führungsverhalten aus. Wi ederum besteht di e Vermu
tung, daß dieses TQM-orientierte Führungsverständnis zu verbesserter Leistung bei 
den Mitarbeitern führt. 
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7.2.2.5 Interne Kundenorientierung 

Die Entwicklung der internen Kundenorientierung ist im wesentlichen von den organisa
tionalen Voraussetzungen (Item 61) und der Bereitschaft zur Zusammenarbeit zwischen 
den Abteilungen abhängig, wie die folgende Abbildung zeigt. 

So zeigen auch Organisationseinheiten mit ein em guten TQM-Klima bessere Werte, 
wenn es um die Berei tschaft geht, Inf ormationen auszutauschen (Item 63). In di esem 
Zusammenhang ist deren Ve rhalten gegenüber anderen Abtei lungen of fener bz w. we
niger geprägt von Bereichsegoismen (Item 68). 

Typische 'Dienstleistungstugenden' wie termingerechte (Ite m 62) , gewisse nhafte (It em 
64) und d etaillierte (Item 66) Ausführungen von A ufträgen haben dagegen we nig Aus
wirkung auf das TQM-Klima eines Centers. 

WimsMerte in der Dimension 'Interne KmdenonenUerung" 

j , , 1 - , , j . . . , TCMWima 
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 

Abbildung 25: Einfluß der Internen Kundenorientierung auf das TQM-Klima 

Auch hier besteht die Vermutung, daß die organisationalen Rahmenbedingungen sowie 
die Informationsweitergabe zu einer verbesserten Leistung der Mitarbeiter beiträgt. 
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7.2.2.6 Management und Organisation 

Das Verh alten des Managements ist fü r die Um setzung des Veränderungsprozesses 
entscheidend. In Org anisationseinheiten mi t besserem T QM-Klima ist da s Image des 
Management (It em 7 3) we sentlich besser als in Org anisationseinheiten mi t schlech te
rem TQM-Klima, wie es die nächste Abbildung verdeutlicht. 

Mima/verte in der Dimension "IVbnagement und Organisation" 

1,0 2,0 3t0 4,0 5,0 

Abbildung 26: Einfluß des Management und der Organisation auf das 
TQM-Klima 

In O rganisationseinheiten mi t einem besseren T QM-Klima haben die Mita rbeiter weni
ger Angst vor einem Stellenabbau (I tem 80). Wenn dera rtige Ängste bei den Bet roffe
nen vorhanden sind, hemmen diese Kreativität und Innovationsbereitschaft der Mitarbei
ter, was die Zielsetzung der Einführung eines TQM-Prozesses konterkarieren würde. 

Um Ä ngsten und W iderständen vor zubeugen, müss en die Mi tarbeiter umfassend über 
den Verände rungsprozeß informiert sein. Es zeigt s ich, daß in Or ganisationseinheiten 
mit einem besseren Klima die Inf ormationsflüsse sowohl Top-down (Ite m 77) als auch 
Bottom-up (Item 85) durchgängiger und die Mitarbeiter umfassender informiert sind. 
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7.2.3 Zusamm enfassung der Unterschiede in den Organisationseinheiten 

Bei den durch Dich otomisierung der An alyseeinheiten am Me dian erm ittelten Gru ppen 
von Organisationseinheiten mit gutem bzw . schlechterem T QM-Klima ergaben sich s i
gnifikante Unterschiede in den Dimensionen und Items. 

Die wichtigsten Unterschiede sind zusammenfassend dargestellt: 

• Die größte n Unterschiede zwis chen guten und schlechten Organisationseinheiten 
lassen sich in den Dimensionen 'Empowerment' sowie 'Mikropolitik' feststellen. 

• In der Dimension 'Empowerment' trennen die be iden Gruppen, diejenigen It ems, die 
ein autonomes Mitarbeitervertialten beschreiben. 

• In der Dimension 'Mikropolitik' wird deutlich, daß sich die O rganisationseinheiten mit 
besserem TQM-Klima gegenüber denjenigen mit schlecht erem Klima durch mehr 
Offenheit und gegenseitigem Respektieren der Mitarbeiter auszeichnen. 

• Große Differenzen zeig t die Dimension Berufliche Entw icklung und Anerkennung'. 
Eine gerechte Entlohnung sowie die Qualifizierungschancen der Mitarbeiter und Füh
rungskräfte unterscheidet die guten von den schlechteren Organisationseinheiten si
gnifikant. 

• Die D imension 'Teamorientierung' trennt dagegen kaum die gu ten von de n schlech
ten Organisationseinheiten. 

• In der Dimension 'Führung' trennt insbesondere die Führ ungstechnik (Führen durch 
Zielvereinbarungen un d Entscheidungsdelegation) die Organisationseinheiten mit ei
nem besser en TQM-Klima von denjenigen mit einem schlechteren TQM-Klima. Wei
tere signifikante Unter schiede ergeben sich im mit arbeiterorientierten Führungsver
halten (Ermutigung zur Selbständigkeit, Erfolgsbeteiligung). 

• Die Informationsflüsse sind ein weiteres Merkmal, worin sich d ie beiden Gruppen si
gnifikant unte rscheiden. Die Be teiligung der Mit arbeiter am Veränd erungsprozeß ist 
von einer transparenten und durchgängigen Informationspolitik abhängig. 

• Der Informationsaustausch zwisch en den Abteilungen ist ein weiterer trennender 
Faktor. Es ste llt sic h die Frage, inw ieweit durch die Weite rgabe von Informationen 
andere Abteilungen am Geschehen der eigenen Abteilung partizipieren können. 
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7.2.4 Unterschiede im TQM-Klima zwischen Fiihrungs- und Arbeitsebenen 

Bezüglich der Umsetzung der TQM-Philosophie st ellt sich die Frage, welche Ve rhal
tensweisen und organisationalen Bedingungen in den Führungs- und Arbeitse benen 
unterschiedlich wahrgenommen werden. Die folg ende Tabelle zeigt die strukturelle 
Gliederung der Untersuchungseinheit: 

Ebenen Funktionen 
Führungsebenen Direktoren Führungsebenen 

Centerleiter 
Führungsebenen 

Abteilungsleiter 

Führungsebenen 

Teamleiter 

Führungsebenen 

Meister 
Arbeitsebenen Sachbearbeiter Gewerbliche Arbeiter 

Tabelle 24: Betriebliche Ebenen und Funktionen der Untersuchungseinheit 

Aus der Tabelle geht hervor, daß signifikante U nterschiede zwischen einzelnen hie rar
chischen Ebenen auftreten können, wie z. B. zwischen der Ebene de r Abteilungsleiter 
und den Teamleitern. Der artige signifikante Unterschiede im E rleben des TQM-Klimas 
werden als sogenannte verti kale Brüche bezeichnet. Auße rdem können signi fikante 
Differenzen zwisc hen einze lnen Funktionen auf derselben Ebene auftreten , wie hier 
zwischen dem Bere ich der ange stellten Sachbe arbeiter und den gewerblichen Arb ei
tern. Derartige sign ifikante Unterschiede werden als sogenannte horizontale Brüche 
bezeichnet. 
Um die signifikanten Un terschiede zwischen Ebenen und Fu nktionen zu er mitteln, wur
den zunächst mittels Box -Plots569 die Ve rteilung der TQ M-Klima-Werte nach Ebenen 
visualisiert und dargestellt. 

Um die Unterschiede im TQM-Klima zwischen den Ebenen a uf ihre S ignifikanz zu prü 
fen, wurd en mit den Faktorwerten der Dimensionen Varia nzanalysen berechnet. Die 
Verwendung der Fakto rwerte ermöglicht es, die Unte rschiede in den Ebenen einer D i
mension unabhängig von den anderen Dimensionen zu betrachten. 

969 B oxplots zeigen folgende Verteilungskennzahlen: D er M edian wird durch den s enkrechten S trich i n der M itte der B ox 
repräsentiert. Die Box steHt den Bereich der Werte zwischen dem 25 % und 75 % Perzentil dar. Die senkrechten Striche rechts 
und links neben dem der Box geben den kleinsten und größten Wert an, der nicht als extremer Wert oder Ausreißer klassifiziert 
wird. Vgl. Brosius, G, Brosius, F. (1995), SPSS, S. 656 f. 



7.2.4.1 Unterschiede im TQM-Klima zwischen den betrieblichen Ebenen 

Bei der hierarchischen Bet rachtung des TQM-Klimas läßt sich feststellen, daß je hö her 
die Eben enzugehörigkeit eines Befr agten ist, desto besser sind die durc hschnittlichen 
Klimawerte wie die nachfolgende Abbildung zeigt.570 

TCMWima nach Bjenenajgehörigkät 

QreMcran 

Certerteite-

Ateiirfflater. 

Teartats--

Köster. 

Sarfteatsten 

GäetfcheAtoater« 

1 2 3 4 5 
"ICMNITO 

Abbildung 27: Hierarchisches Erleben des gesamten TQM-Klimas 

Im Erleben des gesamten TQM-Klimas ergeben sich einige signifikante Unterschiede: 

• Die K lima-Werte verschlechtern sich zu m einen ko ntinuierlich von Ebene z u Ebene, 
zum anderen gibt es aber auch große signifikante Unterschiede (p<0,05) im Erleben 
einzelner Klima-Dimensionen zwischen zwei aufeinanderfolgenden Ebenen. 

• Im D urchschnitt trenne n die Ergebnis se die hiera rchischen Ebenen kaskadenartig 
von den besseren zu den schlechteren Werten. 

• Zwischen den hierarchischen Ebenen gibt e s signifikante vert ikale Brüche. Diese 
bestehen zwis chen den Ebenen der Abteilungsleiter un d Team leiter wie auch zw i
schen der Ebene der Teamleiter und Sachbearbeiter und im gewerblichen Führungs
bereich zwischen der Meisterebene und den gewerblichen Arbeitern. 

• Des weiteren gibt es einen signifikanten horizontalen B ruch zwischen dem Angestell
tenbereich, den Sachbearbeitern sowie den gewerblichen Arbeitern. 

970 U m zu prüfen, ob sich das Erleben des TQM-Klimas in einzelnen Ebenen signifikant unterscheidet, wurden Varianzanalysen 
berechnet. 
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In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, daß vor allem vertikale Brüche auf
grund von Inf ormationsdefiziten entste hen könn en.571 Ferner führt ein eher traditionell 
geprägtes Abgrenzungsverhalten zwischen den Sachbearbeitern und g ewerblichen Ar
beitern zu einem horizontalen Bruch.572 

Die Unt erschiede im Er leben des TQ M-Klimas sind jedoch nich t ausschließlich au f In
formationsdefizite oder ein traditionell geprägtes Abgrenzungsverhalten zurückzuführen, 
sondern auch auf ebenenspezifische Unterschiede in der Realisierung des TQM-
Prozesses und unterschiedliche organisationale Rahmenbedingungen. 

7.2.4.2 Unterschiede der Klimadimensionen in den betrieblichen Ebenen 
7.2.4.2.1 Empowerment 
Der Verlauf der Mediane über die Hierarchie zeigt in der Dimension 'Empowerment' ein 
Gefälle von den oberen zu den unteren Ebenen, wobei zwischen der Ebene der Center, 
Abteilungs- un d Team leiter nur ei n gerin ger Un terschied besteht, wie es die folgen de 
Abbildung verdeutlicht. 

Sieben des EEnpa/vefmenls nach Ebenenzugehörigkeit 
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Abbildung 28: Erleben des Empowerment nach Ebenenzugehörigkeit 

Die var ianzanalytische Betr achtung über die Ebe nen be i Emp owerment weist zum ei
nen einen horizontalen B ruch zwischen den 'Gewerblichen Arbeitern' und den 'Sachbe-

571 Vgl. Rosenstiel, L. v. (1995), Ergebnispräsentation am 15.12.95 
572 Vgl. Vogel, M. (1995). TQM-Umsetzung in den Werkstätten des Entwicklungsbereiches, S. 56 

J 

r 

199 



arbeitern', zum anderen vertikale Brüche zwischen Teamleitern/Meistern, Teamlei
ter/Sachbearbeiter sowie Meister/gewerbliche Arbeiter auf. 

Abgesehen von der Eigenverantwortung sind die beiden signifikanten Unterschiede 
zwischen Teamleitern und M eistern sowie zwischen Sachbearbeitern und g ewerblichen 
Arbeitern bei den gleic hen Item s am ausgeprägteste n, wie es die folgende Abbildung 
zeigt. 

Iterrbetrachting in der Dmensicn "Brpcwermert" 

TOMWimaV\ferte 

Abbildung 29: Trennende Items in der Dimension 'Empowerment' 

Im TQM-Prozeß werden Partizipationsmöglichkeiten und Handlungsspielräume von den 
gewerblichen Arbeitern eher schlechter erlebt als von den Mi tarbeitern in Sachbearbei
terpositionen. Unters chiede lieg en im E rleben TQ M-spezifischer Items wi e der Eigen
verantwortung und Selbstorganisation. 

Auch wenn es darum geht, 'wichtige Dinge selbst umsetzen zu können', sind signifikan
te Differenzen zwischen den Sachbearbeitern und den Mitarbeitern in den gewerblichen 
Bereichen vorhanden 
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7.2.4.2.2 Berufliche Entwicklung und Anerkennung 

Der Boxplot zeigt in bezug auf die Dimension 'Berufliche Entwicklung und Anerkennung' 
den charakteristischen, kaskadenförmigen Verlauf der Mediane von den oberen zu den 
mittleren und unteren Ebenen. 

•neueren1 

GerterleÄer' 

Afeüugslaler 

Tearlata' 

Ntester1 

SaSteateta' 

GaistfcteAtata" 

Bieben der beruflkten EntwicMurig nach Bjenenajgehörigteit 

1 
Wima/erte der Dmenaon T3eaflk±e BtvicHirö' 

Abbildung 30: Erleben der beruflichen Entwicklung und Anerkennung nach 
Ebenenzugehörigkeit 

Mittels Varianzanalyse haben sich folgende signifikante Differenzen zwischen den Ebe
nen und Funktionen ergeben: 

• Vertikale Brü che gibt es zwisc hen den Ebene n der Teaml eiter und Sachbearbei ter 
sowie zwischen den Meistern und gewerblichen Arbeitern. 

• Einen horiz ontalen Bruch gi bt es zwischen den Sachb earbeitern und gewer blichen 
Arbeitern 
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Die folgende Abbildung zeig t für den horiz ontalen Bru ch die Unte rschiede bei denjeni
gen Items, in denen dieser am stärksten ausgeprägt ist. 

Iterrbelrachtng in der Dimension "BewNiche BUwicWirg und Aiertennung 

16gaalt baitalt 

18vasrtw 

21 Ldnsyst. gerecft 

fflRMagVfags. 

1,0 ?0 
TCMWimaVterte 

O Sadteateiter 
H Gevettcte Abeier 

Abbildung 31: Trennende Items in der Dimension 'Berufliche Entwicklung und 
Anerkennung' 

Wie es Abbildung 31 zeigt, erfahren die gewerblichen M itarbeiter Item s wie ' Die Übe r
nahme von vera ntwortungsvollen Au fgaben w ird belo hnt,' bzw. 'G erechtigkeit des Be
lohnungssystems' schlechter als die Sachbearbeiter. 

Am weitesten unters cheidet sich das Thema 'Förderung durch Weiterbildungsmaßnah
men durch den Vorgesetzten'. Hi er er fahren die gewer blichen Mi tarbeiter gegenüber 
den Sachbearbeitern erhebliche Defizite. 
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7.2.4.2.3 Mikropolitik 

Bei Betr achtung d es Verlaufes der Med iane in den fol genden Box plots zeig t sich die 
typische Kaskade von der oberen zur unteren Ebene. 

Bieben der Mkropdiik nach Bjenenajgehörigkeit 

Ga/ebicteAbster1 

1 2 
Wimarate (kr Qrrerscn 'Mktpcfitik' 

Abbildung 32: Erleben der Mikropolitik nach Ebenenzugehörigkeit 

Nach var ianzanalytischer Betrachtung besteht w iederum der einzige signifikante Unter
schied (horizonataler Bruch) in de r Dimension 'Mikropolitik' zwischen den Sachbearbei
tern und den gewerblichen Arbeitern. 

Wie es Abbildung 33 verdeutlicht, erleben die Sachbearbeiter ein mik ropolitisches Ver
halten wesentlich unausgeprägter als die gewerblichen Arbeiter. Hierbei handelt es sich 
vor allem um das Thema 'Gerüchteküche' bzw. 'Offenheit in den Äußerungen' sowie der 
'Unterdrückung von Ideen'. 

Aus TQ M-spezifischer Sicht sind jedo ch gerade diese Items fü r die Entwicklung vo n 
Empowerment und Teamorientiertheit entscheidend. 
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ItembetradTtung in der Dimension 'Mkropditik" 

CH acfteafcäter 
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Abbildung 33: Trennende Items in der Dimension 'Mikropolitik' 

7.2.4.2.4 Teamorientierung 

Die Betrachtung der Mediane über die Hierarchie zeigt in der Dimension 'Team
orientierung' das zwischen den Ebenen keine starken Unterschiede vorhanden sind. 

Aufgrund der Var ianzanalyse kon nte festgestellt werden, daß es in der Te amorientie
rung keine s ignifikanten Unterschiede zwischen den einz elnen hierarchischen Ebene n 
gibt. Das bedeutet, daß Te amorientiertheit nic ht ebenenspezifisch erlebt wird. E in tea
morientiertes Verhalten ist in ke iner Ebene besonders besser oder schlec hter ausge
prägt als in den anderen Ebenen. 

7.2.4.2.5 Führung 

Bei hierarchischer Betrachtung sind Unterschiede in den Medianen der Dimension 
'Führung' von Ebene zu Ebene vorhanden. Es zeigt sich die charakteristische Kaskade, 
das bedeutet, daß in den oberen Ebenen besser gef ührt wird als in den untere n Ebe
nen. 
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Nach d er Varianzanalyse zeigt sich aber, daß die Führung keine si gnifikanten Un ter
schiede zwischen den ein zelnen hierarchischen Ebenen aufweist. Das Führungsverhal
ten im V eränderungsprozeß wird nich t ebenenspezifisch erlebt , insof ern g ibt es keine 
Führungsebene, die sich durch eine "deutlich bessere" bzw. "deutlich schlechtere" Füh
rungsqualität gegenüber den anderen Ebenen auszeichnet. 

7.2.4.2.6 Interne Kundenorientierung 

Bei hierarchischer Betrachtung der Med iane ist e rsichtlich, daß zwisc hen den Ebene n 
kaum Differenzen in der internen Kundenorientierung vorhanden sind. 

Die varianza nalytische Betrachtung ergi bt in der Dimension 'Inter ne Kundenorientie
rung' keine sign ifikanten Unterschiede zwischen den Ebenen. Die inter nen Kund en-
Lieferanten-Beziehung ist d emnach auf al len hie rarchischen Stufen gle ich ausge prägt. 
Das bedeutet, daß in keiner Ebene erheblich besser oder schlechter mit anderen Orga
nisationseinheiten zusammengearbeitet wird. 

7.2.4.2.7 Management und Organisation 

Wie Abb ildung 34 ver deutlicht, weis en die Med iane der Dimension 'Ma nagement und 
Organisation' über die Hi erarchie vor allem zwischen den Ebenen Abteilungsleiter un d 
Teamleiter große Unterschiede auf wie auc h im g ewerblichen Bereich zwisc hen der 
Ebene der Meister und gewerblichen Arbeitern. 
Bei varianzanalytischer Betrachtung jedoch zeig t sich nur eine sign ifikante Differenz 
zwischen den Sachbearbeitern und gewerblichen A rbeitern. Dies er hori zontale Bruch 
verdeutlicht, daß die Sachbearbeiter das Management und die Or ganisation wesentlich 
besser wahrnehmen als die gewerblichen Mitarbeiter. 

Die Betrachtung einzelner Items zu dieser Dimension ergibt keine aussagekräftigen Er
gebnisse, um einen Hinweis zu erhalten, worin dieser signifikante Unterschied besteht. 

205 



Erleben des Nbnagements und der Organisation nach Ebenenaigehörigkat 
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Teerriata'' 

GSmtfcfieAtster' 

Nirrawte der Omanscn 'Mragemert irt Qg^säkH' 

Abbildung 34: Erleben des Managements und Organisation nach Ebenen
zugehörigkeit 

7.2.5 Zusam menfassung der Unterschiede in den betrieblichen Ebenen 

Bei Betrachtung der Mediane zeigt sich für die Dimensionen 'Empowerment', 'Berufliche 
Entwicklung und Anerkennung', 'Führung', 'Management und Organisation' sowie 
'Mikropolitik' der charkteristische kaskadenförmige Verlauf über die Ebe nen. In der D i
mension 'Teamorientierung' sowie 'Interne Kundenorientierung' ist diese r nicht vorhan
den. 

Bei varianzanalytischer Betrachtung gibt es in den Dimensionen 'Empowerment', 
'Berufliche Entwicklung und Anerkennung', 'Management und Organisation' sowie 
'Mikropolitik' signifikante Unterschiede zwischen einzelnen Ebenen. Dagegen sind keine 
signifikante D ifferenzen in den Dim ensionen 'Team orientierung', 'Führung' und 'In terne 
Kundenorientierung' vorhanden. 
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Zwischen der Ebene der gewerblichen Mitarbeiter und der Sachbearbeiter gibt es einen 
vertikalen Bru ch. Diese r wird in der Dim ensionen 'Emp owerment', Berufliche En twick
lung und Anerkennung' sowie 'Mikropolitik' ersichtlich. 

• Die gewerblichen Arbeiter erleben TQM-spezifische Items, die das Maß an Eigenver
antwortung, Selbstorganisation und Ei geninitiative besch reiben, wes entlich schlech
ter als die Sachbearbeiter. 

• TQM-spezifische Items, die das Maß an beruflicher Entwicklung beschreiben wie 'Die 
Übernahme von verantwortungsvollen Aufgaben wird be lohnt' und die 'Weiterbildung' 
werden von den gewerblichen Arb eitern wese ntlich schle chter wahrgenommen als 
von den Sachbearbeitern. 

• Mikropolitik, die die Umsetzung eines TQM-Prozesses behindern kann, ist in der 
Wahrnehmung der gewerblichen Mitarbeiter erheblich stärker ausgeprägt als bei den 
Sachbearbeitern. 

Faktoren wie Sel bständigkeit und Aut onomie am Arbeitsplatz, Qua lifizierung und ein 
gerechtes Entlohnungssystem sind Motivatoren, die zu einer verbesserten Leis tung bei 
den Betroffenen fuhren können. Sie sind Teil der TQM-Philosophie und Ausdruck dafür, 
wieweit das Unternehmen Mitarbeiterorientierung zur Steigerung der Le istungspotentia
le betreibt. 

Vor allem zeigt das stark ausgepräg te mikropolitische Verhalten bei de n gewe rblichen 
Arbeitern, daß ein Ver änderungsprozeß in di eser Ebene notw endig is t, um Ve rtrauen 
und Offenheit durch mehr Beteiligung und mehr Information zu entwickeln. 

In diesem Zusammenhang wäre die Einführung von TQM erfolgreich, wenn die Mitarbei
ter ihr Verhalten dahingehend verändern, daß sie in eine r Vertrauenskultur ihre Fehl er 
offen zugeben und daraus lernen, anstatt diese zu vertuschen. 

Ein weitere s Anliegen de s TQM-Prozesses ist es, die Mi tarbeiter an der Basis durc h 
Beteiligung zu m otivieren un d zu m obilisieren, da sie das notwendige Know-how haben, 
um Problem e zu lösen. Es besteht die Vermutung, daß die Umse tzung des TQM-
Prozesses am deutlichsten die Leis tungsbereitschaft der gew erblichen Mit arbeiter ver
bessern kann. 

Wenn vor der Implementierung des TQM-Prozesses für die gew erblichen Mita rbeiter 
kaum die M öglichkeit zur Bete iligung an Verän derungen besta nd, könn ten diese vom 
Bottom-up-Ansatz des TQM-Konzeptes den größten Nu tzen haben. 
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7.2.6 Unterschiede im TQM-Image zwischen den betrieblichen Ebenen 

Auch für das Image des TQM-Prozesses wird vermutet, daß dieses um so besser ist, je 
höher die Position des Be fragten in der Hierarchie ist. Hin weise dazu ergeben sich aus 
den Ergebnissen des TQM-Image-Profils. 

Zwischen den Ebenen 'Gewerbliche Arbeiter' und 'Sachbearbeiter' sowie zwischen den 
'Teamleitern' und 'Ab teilungsleitern' bestehe n signi fikante Unters chiede, wie es Abb il
dung 35 zeigt. 
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Abbildung 35: Erleben des TQM-Images nach Ebenenzugehörigkeit 

Beim T QM-Image sind die gleic hen sig nifikanten Unterschiede wie beim TQ M-Klima 
vorhanden. Dies ist eine unabhängige Bestätigung für die Realität der horizontalen und 
vertikalen Brüche im E rleben d es TQM-Klimas sowie in der Vorstellung von T QM bei 
den Mitarbeitern. 
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8 Schließende Ergebnisse der Erstuntersuchung 1994 
8.1 Zusammenhang zwischen TQM-Klima und verbesserter Leistung der 

Mitarbeiter im Veränderungsprozeß auf Basis der Arbeitsplatzanalyse 
8.1.1 Operationalisierung der Kriteriumsvariablen 

Ist ein Zusammenhang zwischen zwei Variablen bekannt, so kann man un abhängig von 
kausalen Beziehungen beim Vor liegen des einen Merkmals auf die Häufigkeit oder 
Wahrscheinlichkeit schließen, mit der das andere Merkmal vorliegen wird.573 

Die zur Vorhersage verwendete Variable bezeichnet man als Pr ädiktorvariable, die vor
herzusagende Variable als Kriteriumsvariable.574 Regressionsrechnungen werde n ein
gesetzt, um Hypo thesen über den Zusammenhang zweier Merkmale zu überprüfen. 
Das Ziel einer Regres sionsrechnung ist es, die jenige Fu nktion zu bestim men, die den 
Zusammenhang zwischen Prädiktor- und Kriteriumsvariablen am besten wiedergibt 

Folgende Indikatoren, durch welche die im Veränderungsprozeß erbrachte Leistung der 
Beschäftigten opera tionalisiert werden kan n, standen auf Centerebene aggregiert als 
Prozeßkennzahlen zur Mes sung von Kre ativität und Problemlösungen zur Ve rfügung. 
Die Prozeßkennzahlen sind o bjektive Werte, dagegen die Werte des TQM-Klimas sub
jektive Werte des Erlebens der Mitarbeiter. 

• Anzahl der Verbesserungsvorschläge aus der Arbeitsplatzanalyse 
Eine verbesserte Leistung der Mitarbeiter einer Organisationseinheit im Ver ände
rungsprozeß drückt sich am ehesten durch die Anzahl der Verbesserungsvorschläge 
pro Mitarbeiter aus. Diese Kennzahl ist ein Indikator für die Intensität, mit der die Mit
arbeiter einer Organisationseinheit in den Veränderungsprozeß eingebu nden sind. 
Das heißt, wi e kre ativ die Mi tarbeiter sind und wi eviel Fr eiraum ihne n zugestanden 
wird, sich Überlegungen zum S oll-Ist-Verhältnis ihr er Arbeitsumgebung zu machen, 
um Verbesse rungen zu erarbeiten. In die sem Zusamm enhang mißt der Indikator 
"Anzahl der Verbesserungsvorschläge pro M itarbeiter aus der Arbe itsplatzanalyse" 
die Veränderungsleistung, um e inen bestehe nden IST -Zustand der Organisation zu 
verbessern. 

• Umgesetzte Verbesserungsvorschläge (der Umsetzungsgrad) aus der Arbeitsplatza
nalyse 
Der Grad der Umsetzung der Maßnahmen ist von Faktoren abhängig, die nicht in den 
unmittelbaren Handlungsspielraum der Mitarbeiter fallen. Beispielsweise ist die Dauer 
der Umsetzung von der Komplexität einer Maßnahme abhängig. Ferner beeinflussen 
Abstimmungsprozesse mit Nachbarabteilungen, sofern deren Handlungsspielraum 

573 Vgl. Görtz, J. (1994), Statistik, S. 166 
Vgl. BortZ, J., (1994), Statistik, S. 168 
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tangiert wird so wie die Ressourcen, die von den Führun gskräften zur Verfügung ge
stellt werden, den Grad der Umsetzung der Maßnahmen. 

• Rücklaufquote aus den Mitarbeiterbefragung 1994 und 1995 
Die Rü cklaufquote is t ein zus ätzlicher Indikator für die Leist ungsbereitschaft, da sie 
das Ausmaß der Beteiligung an der Er hebung wiedergibt. Aufgrund einer u mfangrei
chen Informationskampagne im Vorfeld der B efragung wurde allen Mitarbeitern un d 
Führungskräften die Zi elsetzung der Bef ragung offen gelegt. Ein Z iel der Befra gung 
ist es, auf Basis des festgestellten Ist-Zus tandes Verbesserungsmaßnahmen zu er
arbeiten und umzusetzen. Man kann dav on ausgehen, daß diejenigen Mitarbeiter 
und Führungskräfte, die im Ve ränderungsprozeß engagiert und motiviert sind , sich 
stärker an der Befragung beteiligen als jene, die sich nicht mit dem Prozeß identifizie
ren können. 

• Anzahl der Verbesserungsvorschläge aus der Mitarbeiterbefragung 1994 
Ein w eiterer Ind ikator für die V eränderungsleistung in bez ug auf die Um setzung des 
TQM-Prozesses ist die Anzahl von Verbesserungsvorschlägen pro M itarbeiter, die in 
Moderationen zur Präse ntation der Ergebni sse zur Mit arbeiterbefragung 1994 erar
beitet wurden. Die se Ke nnzahl ist ein In dikator für Kre ativität und Proble mlösungen 
im Ver änderungsprozeß, denn die Betr offenen können auf Basis der Ergebnisse 
selbst diagnostizieren, wo die Stärk en und Schwäc hen in der Organisationseinheit 
liegen. Das heißt, die Mit arbeiter könn en auf Basis der Diagnose Vors chläge zur 
Verbesserung einer wahrgenommenen Situation erarbeiten. 

Die An zahl der Verbesserungsvorschläge pro M itarbeiter aus der Arbeitsplatzanalyse 
und die A nzahl Verbesserungsvorschläge pro Mitarbeiter aus der Mita rbeiterbefragung 
1994 sind am gee ignetsten, um die Bereitschaft un d das Engagement der M itarbeiter, 
im TQM-Prozeß zu verd eutlichen. Dag egen zeigt zw ar auch der Umse tzungsgrad der 
erarbeiteten Vorschläge das Leistungsvermögen der M itartoieter an, jedo ch w ird dieser 
Indikator sehr stark vom Verhalten der Führungskräfte bestimmt. 

Als Indikator für eine verbesserte Leistung der M itarbeiter im Veränderungsprozeß wird 
die Anzahl der Verbesserungsvorschläge pro M itarbeiter aus der Arbeitsplatzanalyse, 
die Anzahl der Verbes serungsvorschläge pro M itarbeiter aus der Mita rbeiterbefragung 
1994 sowie die Rücklaufquoten aus den beiden Befragungen verwendet. 
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Diese Kenn zahlen stehen zur Leistu ngsmessung auf Centerebe ne zur Ver fügung, so 
daß der Zusammenhang zwis chen TQ M-Klima und Ver änderungsleistung auf Cente r
ebene bestimmt wird . Betrachtungen für bestimmte hiera rchische Ebenen bzw. ver
schiedene Abteilungen oder sonstige organisatorische Einheiten sind somit ausge
schlossen. 

8.1.2 Datenstruktur der Ergebnisse 

Um die Hypo these des Zusammenhanges zwischen T QM-Klima un d Leis tung der M it
arbeiter im Veränderungsprozeß zu überprüfen, werden die Daten der einzelnen Befrag
ten in Du rchschnittswerte der Organisationseinheiten aggregiert. Für die Berechnungen 
auf der Ebene der Organisationseinheiten stehen folgen de Dat en auf der Ebene der 
befragten Mitarbeiter (Individuenebene) zur Verfügung: 
• Klimawerte der einzelnen Items 
• Klimawerte der Dimensionen als Mittelwerte 
• Klimawerte der Dimensionen als Faktorwerte 
• TQM-Klima als Mittelwert aller Klima-Items 
• TQM-Image als Mittelwert aller Image-Items 

Um die Berech nungen auf der Ebene der Orga nisationseinheiten durchzuführen, wur
den die auf der Individuenebene vorliegenden Daten aggregiert: 

• Für die einzelnen Item s wurde ein ari thmetischer M ittelwert aller Individuenwerte in 
nerhalb eines Centers gebildet. 

• Für die einzelnen Dim ensionen wurden die Fa ktorwerte der Individuen inne rhalb ei
nes Centers zu einem arithmetischen Mittelwert aggregiert. 

Zur Beschreibung einer Dimension auf Ind ividuenebene kann alternativ zum Faktorwert 
auch der M ittelwert aus den jeweils zu ei ner Dimension gehörenden Items herangezo
gen werden. Diese Mittelwerte können über alle Individuen eines Centers nochmals ag
gregiert werde n, s o daß Centermittelwerte fü r die einzeln en Dimensionen entstehen. 
Diese Centermittelwerte haben den Vo rteil, daß sie ebenfalls auf der Fü nfer-Skala des 
Befragungsinstrumentes interpretierbar sind. 

Dagegen sind die Faktorwerte bereits auf der Individuenebene nicht mehr als Klimawer
te auf einer fünffach gestuften Skala zu in terpretieren, da sie bei der Fa ktoranalyse als 
Linearkombination der ursprünglichen Meßwerte errechnet werden.575 

878 Vgl. Bortz, J., (1989), Statistik, S. 624 
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Der Vorteil für Berechnungen mit Faktorwerten liegt aber darin, daß die Faktorwerte der 
Dimensionen auf Individuenebene per Definition untereinander unkorreliert sind576. 
Werden die Faktorwerte der Individuen auf Centerebene zum arithmetischen Mittel ag
gregiert, so sind die entstehenden Centermittelwerte nicht mehr unkorreliert. 

Gegenüber den aggr egierten M ittelwerten der Dim ensionen sind jedo ch die K orrelatio
nen zwischen den aggregierten Faktorwerten erheblich geringer. Diese niedrigeren Kor
relationen s ind eine V oraussetzung, um eine Regression der TQM-Klima-Dimensionen 
auf eine abhängige V ariable durchzuführen. Das TQ M-Klima wur de als arith metisches 
Mittel der Klimawerte der Individuen in einem Center aggregiert. 

Analog zur Vorg ehensweise beim TQM-Klima wur den für das TQM-Image eines Cen 
ters die einzelnen Items, die Faktorwerte der Dimensionen des TQM-Images sowie die 
Gesamtimagewerte für ein Center aggregiert. 

8.1.3 Ergebnisse der Regressionsrechungen auf Basis von Verbesserungs
vorschlägen aus der Arbeitsplatzanalyse 

8.1.3.1 Verteilung der Verbesserungsvorschläge nach Organisationseinheiten 
Qualitativ konnte vom Proze ßmanagement festgestellt werden, daß nicht nur auf Bas is 
der Arbeitsplatzanalyse Verbesserungen erzielt werden konnten, sondern auch der Pro
zeß der Erarbeitung und Um setzung der Maßnahmen in team - und abteil ungsbezoge-
nen Moderationen zu Verbesserungen der Führungs- und Arbeitskultur führten. 
Dies sind insbesondere577: 

• Die Mitarbeiter erfahren, daß sie tatsächlich Gestaltungsspielraum haben. 
• Das gegenseitige Verständnis füreinander wächst und Bereichsgrenzen werden 

durchlässiger. 
• Schwierige Führungsprobleme werden sachlich und gemeinsam angegangen. 
• Gruppenvorschläge haben höhere Erfolgsaussichten als Einzelinitiativen. 
• Die Methode der Transfer-Moderation wird vo n den Mit arbeitern mehr un d mehr an 

genommen und zun ehmend bei der Lös ung von K onfliktsituationen un d der Zie lfin
dung in der Teamarbeit eingesetzt. 
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Die nächste Ab bildung ze igt die abs olute Anzahl an vorges chlagenen Verbesserungs
maßnahmen aus einer Arb eitsplatzanalyse pro Orga nisationseinheit, die von Augu st 
1994 bis Februar 1995 von den Mitarbeitern erarbeitet worden sind. 

AiaH der NMesserurgsvorschläge aus äner Abeitsplätsnal>se 

13 19 25 31 37 42 

Qgarisafionseinheit 

Abbildung 36: Verteilung der Verbesserungsvorschläge aus der Arbeitsplatz
analyse nach Organisationseinheiten 

8.1.3.2 Exploration des Zusammenhanges zwischen TQM-Klima und 
Verbesserungsvorschläge pro Mitarbeiter aus der Arbeitsanalyse 

Ziel der Exploration is t es, zunächst einen Ü berblick über di e Verteilung der Anzahl an 
Verbesserungsvorschlägen pro M itarbeiter aus der Arbeitsplatzanalyse in Ab hängigkeit 
vom TQM-Klima zu erhalten. 
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Dazu wurde ein Scatterplot erstellt, wie es die folgende Abbildung verdeutlicht: 

\£rbesserungs\ascHägein/1bhängij^at\t)mTCMMima 
2, Ol 

1,8 • « 

1,6' 

TCMKima 

Abbildung 37: Anzahl Verbesserungsvorschläge pro Mitarbeiter in Abhängigkeit 
vom TQM-Klima 

Zusätzlich wurde eine linea re einfac he Regression gerechnet. Es ergab sich nur ein 
minimaler Korrelationskoeffizient (R = 0.048), dessen F-Wert (p= 0.787) nicht signifikant 
war, wie die folgende im SPSS durchgeführte Regressionsrechnung zeigt: 

Multiple R ,04819 Analysis of V ariance 
R Square ,00232 DP Sum of S quares Mean Square 
Adjusted R Square -,02885 Regression 1 ,00699 ,00699 
Standard Error ,30630 Residual 32 3,00221 ,09382 

,07449 Signif F - ,7867 
Variables i n t he Bquation 

Variable B SE B Beta T S ig T 
KLIMA -.102749 ,376464 -.048192 -,273 ,7867 
Konstant) 1,397215 1,140833 1,225 ,2296 

SPSS-Ausgaben 1: Regression zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvor
schläge pro Mitarbeiter für alle Organisationseinheiten 
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Bei genauerer Betrachtung des Scatterplots wird jed och deutlich, daß je nach Höhe des 
TQM-Klimas zwei verschiedene Zusammenhänge zwischen den Variablen bestehen: 
• Im Bereich von 2.8 bis 3.1 des TQM-Klimas scheint eine geringe Erhöhung des TQM-

Klimas zu sehr vielen Verbesserungsvorschlägen pro M itarbeiter zu führen, damit mit 
einer verbesserten Leistung zu korrelieren. 

• Werden dagegen die Kl imawerte zwi schen 3.1 und 3.5 betrachtet, scheint es, daß 
eine Erhöhung des TQM-Klimas kaum noch m it mehr Verbesserungsvorschlägen be i 
den Mitarbeiter zusammenhängt. 

Es muß demnach ein Kriterium geben, welches es gestattet, die dahinterstehenden Or
ganisationseinheiten in die zwei Gruppen aufzusplitten. 

Als Einflußfaktoren, die die Korrelation zwisc hen T QM-Klima und Verbesser ungsvor
schlägen stark beein flussen, wur den die jenigen Kontextfaktoren betrac htet, die einen 
'wesentlichen' Einfluß auf das TQM-Klima bz w. die Anzahl der Verbesserungsvorschlä
ge haben könnten. Dies sind insbe sondere organisationale Bed ingungen wi e die Cen 
tergröße und prozeßim manente Fak toren wi e die A nzahl von du rchgeführten Mod era
tionen pro Mitarbeiter sowie der Anteil an gewerblichen Mi tarbeiter und Führungskräften 
einer Organisationseinheit: 

• Größe der Organisationseinheit 
Insbesondere besteht die Ann ahme, daß in g roßen Orga nisationseinheiten (An zahl 
der Mitarbeiter >= 250) der Prozeß eher "versandet" als in k leinen Organisationsein
heiten, da es aufgrund der Größe der Organisationseinheit schwieriger ist, alle Betrof
fenen flächen deckend zu mob ilisieren un d in d ie Erar beitung von Maß nahmen mi t-
einzubeziehen. 

• Anzahl der durchgeführten Moderationen 
Ausgehend von der Vermutung, daß besonders den gewerblichen Arbeitern im Sinne 
des Empowerment-Gedankens hohe Aufmerksamkeit im TQM -Prozeß zukommt, 
wurde angenommen, daß in Or ganisationseinheiten m it ein em hohen A nteil an ge
werblichen Arbeitern mehr Moderationen stattfinden, und di ese zu e inem verstärkten 
Engagement aller Betr offenen füh ren, woraus mehr Verbess erungsmaßnahmen re
sultieren könnten. 
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• Anteil gewerblicher Arbeiter 
Des weiteren kann angenommen werden, daß ein hoher An teil gewerbliche Arbeiter 
in der Org anisationseinheit das TQM-Klima negativ beeinflußt und som it auch die 
Anzahl der Verbesserungsvorschläge geringer ist. 

Das schlec htere Kl ima bei einem hohen An teil a n gewerblichen Arbeitern könnte 
durch folgende Faktoren bedingt sein: 

Wie bere its von Ro senstiel und Bög el in i hren Unters uchungen zum O rganisations
klima festge stellt haben, ist das Klima bei den gewerblichen Arbeitern meistens 
schlechter, da sie geringere Aufs tiegsmöglichkeiten haben und niedriger entlohnt 
werden.578 

Das schlechtere Klima be i den gewe rblichen Arbeitern könnt e durch f ehlendes Em 
powerment bz w. eine fehlende Teamorientierung beding t sein, denn beide Kli madi
mensionen bestimmen das Maß der Beteiligung am Veränderungsprozeß. 

• Anteil von Führungskräften 
Der Anteil der Führ ungskräfte is t eine we itere wichtige Varia ble für die Um setzung 
des Veränderungsprozesses. So kann angenommen werde n, daß in O rganisations
einheiten mit einem hohen Führungskäfteanteil, mehr Maßnahmen durchgeführt wer
den als in Or ganisationseinheiten mi t wen igen, sofern Führungskräfte den Prozeß 
aktiv unterstützen und ernst nehmen. 

Umgekeht kann ein hoher Führungskräfteanteil den Veränderungsprozeß negativ 
beeinflussen, wenn sie im Sinne einer "Lähmschicht" wirken. 

Um diejenigen Einflußgrößen zu ide ntifizieren, die zu der vermuteten Dich otomisierung 
des TQM-Klimas und der Anzahl der Verbesserungsvorschläge pro Mitarbeiter 
(Leistungsindikator), wurden folgende Variablen m it dem TQM-Klima ko rreliert (vgl. An
hang 4, Korrelationen zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvorschlägen, S. 335): 

• Größe der Organisationseinheit (Anzahl, der Beschäftigten eines Centers) 
• TQM-Image 
• Anzahl durchgeführter Moderationen pro Mitarbeiter zur Arbeitsplatzanalyse 
• Anteil befragter gewerblicher Arbeiter einer Organisationseinheit 
• Anteil befragter Führungskräfte einer Organisationseinheit 
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Nach Berechnung der Korrelation zeigt sich: 

• Das TQM-Image als auch die Anzahl der Moderationen pro M itarbeiter sind mi t dem 
TQM-Klima unkorreliert. 

• Zwischen dem TQ M-Klima und de m TQM-Image besteht ke in Zusammenhang. Das 
bedeutet, daß die Vorstellung von TQM und das tatsächliche Erleben der Umsetzung 
des TQM-Prozesses voneinander unabhänigig sind. 

• Des weiteren besteht kein Zusammenhang zwischen dem TQ M-Klima und den 
durchgeführten Moderationen pro Mitarbeiter zur Arbeitsplatzanalyse. Obw ohl die 
Moderationen konzeptionell w ichtige Mo dule des TQM -Prozesses sind , hat die An
zahl der durchgeführten Moderationen anscheinend kein en Ei nfluß bei den M itarbei
tern auf das TQM-Klima. 

• Dagegen weisen die Varia blen 'Größe der Orga nisationseinheit', 'Anteil Führungs
kräfte' und 'Anteil gewerblicher Arbeiter' hohe und signifikante Korrelationen mit dem 
TQM-Klima auf. 

Um die jenige Variable zu is olieren, die das TQM-Klima maß geblich bee influßt, wurden 
partielle Kor relationen zwischen diesen dre i Variablen und dem K lima gerech net. Fol 
gende Korrelationen ergaben sich: 

Korrelationen zwischen kontrolliert 

Klima, Anteil Führungskräfte r= 0 .31; p= 0.084 Größe der Organisationseinheit, Anteil 
gewerblicher Arbeiter 

Klima, Anteil gewerblicher Arbeiter r= -0.46; p= 0.008 Größe der Organisationseinheit, Anteil 
Führungskräfte 

Klima, Centergröße r= 0 .10; p= 0.596 Anteil gewerblicher Arbeiter, Anteil Füh
rungskräfte 

Tabelle 25: Partielle Korrelationen zwischen den Einflußgrößen des TQM-Klimas 
und den Verbesserungsvorschlägen pro Mitarbeiter 

Der Einfluß der Variable Größe der Organisationseinheit' wird demnach völlig her-
auspartialisiert. Dieser is t durc h die beiden and eren Var iablen erk lärbar. Es erscheint 
plausibel, daß in große n Orga nisationseinheiten relativ m ehr gewerbliche Arbeiter und 
relativ weniger Führungskräfte beschäftigt sind als in kleineren Einheiten. 
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Schwieriger erscheint die Situation bei den Variablen 'Anteil gewerblicher Arbeiter' und 
'Anteil Füh rungskräfte'. Zwar ist die partielle Korrelation bei m Fü hrungskräfteanteil nicht 
signifikant, aber dennoch recht hoch. 

Noch stärker korreliert dagegen die Var iable Anteil gewerblicher Arb eiter1 mit dem 
TQM-Klima. Diese par tielle Korrelation is t zudem sehr signifikant und die Abnahme des 
Korrelationskoeffizienten gegenüber der nichtpartiellen K orrelation ist geringer als beim 
'Anteil Führungskräfte'. 

Aus diesen Be trachtungen folgt, daß die Va riable 'Anteil gewerblicher Arbeiter" am be
sten zur Vorhersage des TQM-Klimas geeignet ist. 

Zum gleichen Ergebnis führt auch die analoge Vorgehensweise über eine multiple Re-
gressionsrechung. Führt man diese mi t dem SPSS-Parameter "Stepwise" durch, mit 
den Prädiktorvariablen 'Größe der Organ isationseinheit', 'Ant eil Führu ngskräfte' und 
'Anteil gewerblicher Arbeiter", so wird n ur die letztere in das Regressionsmodell zur Er 
klärung des TQM-Klimas aufgenommen. 

Die V ariablen 'A nteil Führungskräfte' und Größe der Organ isationseinheit' lief ern kei
nen signifikanten Beitrag zur Varianzaufklärung des TQM-Klimas. 

Dieser Befund k ann folgendermaßen interpretiert werden: Korreliert man auf der Indivi
duenebene die Vari ablen 'TQM-Klima' und 'Ebenenzugehörigkeit des Befragten', so 
erhält man eine sehr signifikante (p< 0.000) Korrelation ( r= - 0.335). Das TQM-Klima ist 
um so besser, je höher die Ebene ist, der ein Befragter angehört.579 

Das TQM-Klima w ird demnach ebenen spezifisch erlebt. Center mi t eine m überdurch
schnittlich hohe n Anteil an gew erblichen Ar beitern wer den daher auch insgesamt vo m 
Klima der Mitarbeiter der unteren Ebene geprägt, währe nd Center m it einem unter
durchschnittlichen Anteil gewerblicher Arbeiter vom (besseren) Kl ima der Führungskräf
te dominiert werden. 

218 

575 Der Korrelationskoeffizient ist hier negativ, da die Ebenenzugehörigkeit "umgekehrt' kodiert ist. Die höchste Ebene (Vorstand) 
wurde mit 1, die unterste Ebene (Auszubildende) mit 8 kodiert. 



Abbildung 38 verd eutlicht den Zusammenhang zwisc hen An teil gew erblicher Arbe iter 
und TQM-Klima einer Organisationseinheit. 

Abhängigkeit des TCMNimas \cm Anteil an gewerblichen Mtarbetem 

541 B 
• 

* L inear 
GbuMtabeter 

• Q eened 
GtaMtabafer 

Ateil \cn gamtlichen Mtabatem einer OgaisabcnseirtBt 

Abbildung 38: Zusammenhang zwischen dem TQM-Klima und dem Anteil 

Zwischen dem TQM-Klima und dem A nteil an gew erblichen Ar beitern einer Organisati
onseinheit besteht ei n pos itiver Zusammenhang. Das bedeutet: Je höher d er Anteil an 
gewerblichen Arbeitern ist, desto schlechter ist das TQM-Klima. 

Für die weite re Betrac htung des Zusammenhanges zwischen TQ M-Klima und An zahl 
von Verbess erungsvorschlägen (Leis tung) wu rde die Var iable 'A nteil gewer blicher Ar
beiter"580 am D urchschnitt (26%) dichotomisiert, wie es Abbildung 39 zeigt. 

500 Diese Zahlen beziehen sich nicht auf den tatsächlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern eines Centers, sondern auf der Anteil 
der an der Befragung teilgenommenen gewerblichen Arbeiter eines Centers. 

an gewerblichen Arbeitern einer Organisationseinheit 
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Abbildung 39: Durchschnittliches TQM-Klima in Abhängigkeit des Anteils 

Um die Signifikanz dieser Aufteilung zu überprüfen, wurde ein zw eiseitiger t-Test durch
geführt. Teilt man die Center nach d em Gruppierungskriterium 'A nteil gewerblicher Ar
beiter < .26 b zw. >= .26', so ergibt sich ein sehr signifikanter (p < .001) t-Wert. Es zeigt 
sich, daß in den beiden Gruppen (unter- bzw. überdurchschnittlicher Anteil gewerblicher 
Arbeiter) ein signifikant unterschiedliches TQM-Klima erlebt wird. 

Für beide Gruppen werden im folgenden getrennt Regressio nen durchgeführt um zu 
prüfen, inwiefern sich jewe ils das unterschiedlich erlebte TQ M-Klima auf die Leistung 
(Verbesserungsvorschläge pro Mitarbeiter aus einer Arbeitsplatzanalyse) auswirkt. 

Das heißt, es wird übe rprüft: 

• ob in Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen Anteil gewerblicher 
Arbeiter ein signifikanter Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Leistung besteht, 

• ob in O rganisationseinheiten m it e inem überdurchschnittlichen Anteil gewerblicher 
Arbeiter ein signifikanter Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Leistung besteht. 

gewerblicher Mitarbeiter eines Centers 
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8.1.4 TQM-Klima und Leistung der Mitarbeiter in Organisationseinheiten mit 
einem unterdurchschnittlichen Anteil gewerblicher Arbeitern 

8.1.4.1 Zusammenhang zwischen dem gesamten TQM-Klima und den 
Verbesserungsvorschlägen 

Die Zusammen hänge zwisc hen dem TQM-Klima und den Verbe sserungsvorschlägen 
aus der Arbeitsplatzanalyse wurden durc h Regressionen mit den SPSS-Parametern 
"exclude missing cases pairwise" und "enter" gerechnet. Ferner wurde jewe ils die 
Cooksche- und die Mahalanobis-Distanz berechnet, um Ausreißer zu identifizieren. 

Eine erste Berechnung des Zusammenhangs ergab einen nicht signifikanten (p= 0,124) 
Korrelationskoeffizienten von 0.37 be i einem n egativen Bet a-Koeffizienten der Variable 
'TQM-Klima' von - 0.37. In einer wei teren Bere chnung des Zusammenhanges wurde 
das Center mit der höchsten Mahalanobis-Distanz, Center 42 (DM= 0.747 ) aus der 
Analyse entfernt.581 

Die Entfernung von Center 42 kann inhaltlich damit begründet werden, daß es aufgrund 
seiner projektbezogenen Organisationsstruktur mit den anderen Centern, die wesentlich 
stärker hierarchisch organisiert sind, nicht vergleichbar ist.582 

Eine zweite Regress ionsrechnung ohne das Center 42 ergab folgenden Zusammen
hang zwischen TQ M-Klima und den Verbesserungsvorschlägen in Cen tern mit unter 
durchschnittlichem Anteil gewerblicher Arbeiter: 

Multiple R ,50391 Analysis of V ariance 
R Square ,25392 DF Sunt of S quares Mean Square 
Adjusted R Square ,20729 Regression 1 ,42892 ,42892 
Standard Error ,28065 Residual 16 1,26026 ,07877 

F * 5,44547 Signif F » ,0330 
— Variable» in t he E guation 

Variable B SB B Beta T s ig T 
KLIMA -1,413281 ,605635 -.503906 -2,334 ,0330 
(Conetant) 5,448850 1,864315 2,923 ,0100 

SPSS-Ausgaben 2: Regression des TQM-Klimas auf die Verbesserungsvor
schläge für Organisationseinheiten mit einem unter
durchschnittlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern 

5,1 Diejenigen Fälle, deren x-Werte einen sehr starken Einfluß auf den Kurvenverlauf ausüben und diesen dadurch möglicherweise 
verzerren, können durch Berechnung der Mahalanobis-Distanz ermittelt und daraufhin eliminiert werden. Center mit einer hohen 
Mahalanobis-Distanz sind bezüglich der x-Werte sehr weit vom Durchschnitt entfernt. Vgl. Norusis, M . (1993), SPSS - Base 
System User s Guide, S. 331. 

562 Dieses Center existierte bei der zweiten Erhebung nicht mehr, da das Projekt bereits abgeschlossen war. 
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Im Vergleich zu der ersten Berechnung ergibt sich nach der Eliminierung des Centers 
42 ein signifikanter (p = 0,0 33) Korrelationskoeffizient R = 0.5 für den Zusammenhang 
zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvorschläge, wobei durch das TQM-Klima 21 % 
der Gesamtvarianz der Verbesserungsvorschläge erklärt wird (ad justiertes R2 = 0.21). 
Der Be ta-Koeffizient der Va riablen 'TQ M-Klima' ist m it - 0,5 gege nüber der ersten Be 
rechnung noch negativer. 

Das bedeutet, daß die Tendenz des negativen Zusammenhanges zwischen TQM-Klima 
und Verbesserungsvorschlägen für Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnitt
lichen A nteil an gewe rblichen Arbeitern in der zweiten Berechnung nic ht nur be stätigt, 
sondern noch verstärkt wurde. 

Graphisch läßt sich dieser Zusammenhang durch die Reg ressionsgerade der nächsten 
Abbildung veranschaulichen: 

Zusammenhang zwischen TCMWima und VfefbessetungsvorscHägen 
Qgrrsäicreeirhaten rrit anem Ateil gsvetfichsr Mtarbeter (<2B%) 
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Abbildung 40: Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvor
schlägen in Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnitt
lichen Anteil an gewerblichen Arbeitern 

Die Regressionsgleichung für den Zusammenhang zwischen TQ M-Klima und den Ver 
besserungsvorschlägen für Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen 
Anteil an gewerblichen Arbeitern lautet: 

Verbesserungsvorschlägen = -1,41 x TQM-Klima + 5,45 
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Um für diesen Zusammenhang eine Erklärung liefern zu können, ist es naheliegend, die 
einzelnen Dimensionen des TQ M-Klimas u nd d eren Item s in d ie Betrachtung einzube-
ziehen. 

8.1.4.2 Zusammenhänge zwischen den Dimensionen d es TQM-Klimas und den 
Verbesserungsvorschlägen 

Die m ultiple Regress ionsrechnung der ein zelnen TQ M-Klimadimensionen auf die Ve r
besserungsvorschläge wurde in SPSS zunä chst mi t der Methode "stepwise" durchge
führt. Das in d en oben durchgeführten Rechnungen ausgeschlossene Center 42 wurde 
wiederum nicht in die Berechnung einbezogen. 

Es zeigte sich, daß nur der Faktor 'Berufliche E ntwicklung un d An erkennung' einen si
gnifikanten t-Wert von p = 0 .004 aufweist. Der multiple K orrelationskoeffizient R be trägt 
für diesen Fakto r 0.64 . Das adjustierte Bestimmtheitsmaß R 2 zeigt , daß dieser Faktor 
mit 37 % einen größer en An teil an der Gesa mtvarianz der Va riablen 'Verb esserungs
vorschläge' erklärt als die Variable 'TQM-Klima'. 

Der Beta-Koeffizient ist mit - 0.64 nochmals negativer als der Wert der Variablen 'TQM-
Klima'. Das bedeutet, daß die Tendenz des negativen Zusammenhanges zwischen dem 
'TQM-Klima' und den V erbesserungsvorschlägen für Organisationseinheiten m it eine m 
unterdurchschnittlichen Anteil an gewerblichen Ar beitern dur ch die Dimension 'Beruf
liche En twicklung' erklärt werden kann , die einen negati ven Ei nfluß au f das Leistu ngs
verhalten der Mitarbeiter im Veränderungsprozeß ausübt. 

Um zu erkennen, wie sich die Erklärungsanteile der mit "stepwise" ermittelten signifikan
ten Dimension b ei Aufnahme weiterer erklärender Variablen verändert, wurden m it dem 
SPSS-Parameter "enter" alle Dim ensionen des TQM-Klimas in d ie Regression aufge
nommen. 

Im Ergebnis zeigt sich (Vgl. Anhang 5, Dimensionen des TQM-Klimas, S. 336): 

• Das Beta der Dim ension 'Ber ufliche Entwicklung und Ane rkennung' wird von - 0.64 
auf - 0.71 kau m verändert, so daß berechtigt von einem neg ativen Zusammenhang 
zwischen dieser Dimension und den Verb esserungsvorschlägen pro M itarbeiter als 
Indikator für die Leistung im Veränderungsprozeß ausgegangen werden kann. 

• Ferner zeigt sich, daß die Dimensionen 'Füh rung', 'Manag ement und Organ isation' 
sowie 'Mikropolitik' so gut wie keinen Einfluß (Betas < 0.1 und > -0.1) auf die Leistung 
der Mitarbeiter im Veränderungsprozeß haben. 

• Die Dim ensionen 'Intern e Kundenorientierung' und 'Teamorientierung' haben einen 
negativen Einfluß auf die Leistung, der jedoch nicht signifikant (p > 0.2) ist. 
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8.1.4.3 Zusamme nhänge zwischen Items der 'Beruflichen Entwicklung und 
Anerkennung' und Verbesserungsvorschlägen 

Die Ko rrelationswerte verd eutlichen, daß je besser die orga nisationalen Bedin gungen 
bezüglich 'Beruflicher Entwicklung und Anerkennung' für Organisationseinheiten mit 
einem unterdurchschnittlichen A nteil gewerblicher Arbeiter sind, desto weni ger Veran
lassung besteht bei den Betr offenen, sich dur ch die Erarbeitung vo n Maßnahm en am 
Veränderungsprozeß zu beteiligen. 

Nummer Item r P 
16 Gerechte Handhabung der Leistungsbeurteilung -0.64 0.004 
21 Gerechtigkeit des Entgeltsystems -0.62 0.006 
24 Aufstieg durch Fachkarriere -0.50 0.037 
25 Stellenbesetzung -0.49 0.037 
50 Förderung von Weiterbildung durch den Vorgesetzten -0.61 0.007 

Tabelle 26: Signifikante Korrelationen in der Dimension 'Berufliche Entwicklung 
und Anerkennung' mit den Verbesserungsvorschlägen. 

Sehen die Mi tarbeiter in Ver bindung mi t der Implementierung eines TQM-Proze sses 
keine Verbesserung ihrer persönlichen und be ruflichen En twicklungsmöglichkeiten, wird 
die Umsetzung eines TQM-Prozesses nicht als Chance beg riffen, um Verbesserungen 
herbeizuführen. 

8.1.4.4 Zusammenhänge zwischen Items der 'Internen Kundenorientierung' und 
Verbesserungsvorschlägen 

In der Dimension 'Interne Kundenorientierung' gibt es eine negati ve Korr elation zwi
schen den Verbess erungsvorschlägen und einem Ve rhalten, das die Zusammenarbeit 
zwischen den Abteilungen durch Bereichsegoismus behindert. Je ausgeprägter der Be
reichsegoismus einer Abteilung ist, desto wenig er Leistung wird fü r einen unterneh
mensweiten Prozeß wie TQM erbracht. 

Nummer Item r P 
68 Bereichsegoismus bremst Zusammenarbeit -0.63 0.005 

Tabelle 27: Signi fikante Korrelationen in der Dimension 'Interne Kundenorientie
rung' mit den Verbesserungsvorschlägen. 
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8.1.4.5 Zusammenhänge zwischen Items der 'Teamorientierung' und Ver besse
rungsvorschlägen 

Es besteht ein negat iver Zusammenhang zwis chen der Zie lorientierung der M itarbeiter 
und den Verbesserungsvorschlägen. 

Nummer Item r P 
28 Ziele sind allen klar -0.82 0.000 
29 Team steht hinter Abteilungszielen -0.69 0.002 

Tabelle 28: Signifikante Korrelationen in der Dimension 'Teamorientierung' mit 
den Verbesserungsvorschlägen 

Dies könn te folgendermaßen interpretiert wer den: Je stärker die M itarbeiter und Füh
rungskräfte auf ein Abteilungsziel bzw. auf Centerzielsetzungen fixiert sind, desto weni
ger notwendig erscheint ihnen ein Engagement in neuen Zielse tzungen, die mit der 
Einführung eines TQM-Prozesses einhergehen. 

Eine weitere Erk lärung dafür kön nte sein, daß au f der Ebene der Sachbearbeiter und 
Führungskräfte eher viele interessante Zielsetzungen vorhanden sind, die mit dem Ziel 
der Umsetzung des TQM-Prozesses konkurrieren. 

8.1.4.6 Zusammenfassung 
Es besteht ein signifikanter (p = 0.033) Korrelationskoeffizient R = 0.5 für den negativen 
Zusammenhang zwischen TQM-Klima un d den Ver besserungsvorschlägen für O rgani
sationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen Anteil an gewerblichen Arbei tern. 
Eine Erkl ärung fü r diesen negativen Zusammenhang könne n die ein zelnen Dime nsio
nen des TQM-Klimas und deren It ems liefern: 

• Der negative Zusammenhang zwischen dem TQM-Klima un d der L eistung der M itar
beiter im Veränderungsprozeß in Organisationseinheiten mit einem unterdurch
schnittlichen A nteil gewerblicher Arbeiter wird durc h die Dim ension 'Ber ufliche Ent
wicklung und Anerkennung' geprägt. 

• Zwischen den beruflichen Entwicklungsmöglichkeiten der Mit arbeiter und den Ver
besserungsvorschläge besteht ein negativer Zusammenhang. Wenn una bhängig von 
der Umsetzung eines TQM- Prozesses gute beru fliche Ent wicklungschancen für di e 
Beschäftigten bestehe n, so sehen diese auch keine Ver anlassung, durch mehr En
gagement zu einer Verbesserung ihrer Situation beizutragen. 
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• In der Dim ension Interne Kundenorientierung gibt e s einen negativen Zusammen
hang zwischen den Verbesserungsvorschlägen pro M itarbeiter und einem Verhalten, 
das von Bereichsegoismen geprägt ist. 

• Ferner zeig t sich ein negati ver Zusam menhang zwisch en der Zielorientiertheit der 
Mitarbeiter und den Verbesserungsvorschlägen. 

Die Hy pothese H -,: "Wenn in einer Organisationseinheit ein gutes TQM-Klima be
steht, dann ist dort die Leistung im Veränderungsprozeß höher al s in einer Orga
nisationseinheit mit einem schlechteren TQM-Klima" kann für O rganisationseinhei
ten mi t einem unte rdurchschnittlichen A nteil gewer blicher Arbeiter nic ht bestä tigt we r
den. 

8.1.5 TQM-Klima und Leistung der Mitarbeiter in Organisationseinheiten mit 
einem überdurchschnittlichen Anteil gewerblicher Arbeiter 

8.1.5.1 Zusammenhang zwischen dem gesamten TQM-Klima und Verbesseru ngs
vorschlägen 

Eine erste Regressionsrechnung ergab eine n schwachen, nicht sig nifikanten (p=0.2) 
Zusammenhang zwisch en dem TQM-Klima und den Verbesserungsvorschlägen aus 
der Arbeitsplatzanalyse in Centern mit einem überdurchschnittlichen Anteil an gewerbli
chen Arbeitern. Der Regressionskoeffizient hat einen Wert von r = 0 .35 und einem ad
justierten R2 von 0.06. Der Beta-Koeffizient der Variablen TQ M-Klima' beträgt 0.35. 

Bei dieser Analyse wurde das Center mit der höchsten Mahalanobis-Distanz, Center 16 
(DM= 2,59 ) entfern t.583 Eine zw eite Regressionsrechnung ohne das Center 16 ergab 
einen sign ifikanten Zusamm enhang (p = 0.01 4) mit ein em Kor relationskoeffizient R = 
0.64 zwischen dem TQ M-Klima und den Verbe sserungsvorschlägen aus de r Arbeits
platzanalyse in Organisationseinheiten mit einem übe rdurchschnittlichen Anteil gewerb
licher Arbeiter. 

226 

583 Center 16 wurde zu Beginn der eisten Fragebogenerhebung stark umstrukturiert, so daß es mit den anderen Centern bezüglich 
der Veränderungsleistung nicht zu vergleichen ist. 



Multiple R ,63643 
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Variables 
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SPSS-Ausgaben 3: Regression des TQM-Klimas auf die Verbesserungsvor
schläge für Organisationseinheiten mit einem überdurch
schnittlichen Anteil gewerblicher Arbeiter 

Die Varianz der 'Verbesserungsvorschläge' wird zu 36% durch die Variable 'TQM-Klima' 
aufgeklärt. Der B eta-Koeffizient is t m it 0.64 gegenüber der ersten Berechnung deutlich 
höher, die Richtung d es Zusammenhanges blieb dagegen unverändert positiv. Gra
phisch läßt sich der Zusammenhang folgendermaßen verdeutlichen: 

Zusammenhang zwschen TQM-Klima uxi Verbesserungsvorschlägen 
Qganisaüonseinheiten mit einem A*sil gewerblicher MtarbeitEr =26% 

TCMMmm 

Abbildung 41: Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvor
schläge in Organisationseinheiten mit einem überdurchschnitt
lichen Anteil an gewerblichen Arbeitern 

Die Regressionsgleichung für den Zu sammenhang zwisc hen TQM-Klima un d den Ver
besserungsvorschlägen in Organisationseinheiten mit einem überdurchschnittlichem 
Anteil an gewerblichen Arbeitern: 
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Verbesserungsvorschläge = 1,13 x TQM-Klima - 2,26 

Die Regressionsgleichung sagt aus: Je besser das TQM-Klima is t, desto m ehr Verbes
serungsvorschläge werden in O rganisationseinheiten m it einem üb erdurchschnittlichem 
Anteil an gewerblichen Arbeitern erarbeitet. Um beurteilen zu können, welche Kli
maaspekte diesen Zusammenhang beeinflussen, wurden multiple Regression en mit 
den Faktorwerten der Dimensionen des TQM-Klimas gerechnet. 
Aufgrund der großen Stichpro be und des mittleren Ko rrelationskoeffizienten von R = 
0.64 ist empirisch der positive Zusam menhang zwisc hen dem 'TQM-Klima' und den 
Verbesserungsvorschlägen recht stabil. 

8.1.5.2 Zusammenhänge zwischen den Dimensionen des TQM-Klimas und den 
Verbesserungsvorschlägen 

Die Multiple Regression der Dim ensionen des TQ M-Klimas auf die Ve rbesserungsvor
schläge wurde zunächst mit dem SPSS-Parameter "stepwise" durchgeführt. Das bereits 
oben ausgeschlossene Center 16 wurd e wiederum nicht in die Berechnung einge
schlossen. 
In drei Berec hnungsschritten wur den von SPSS drei der Klima-Dimensionen in d ie Re
gression aufg enommen (V gl. Anh ang 6, Regression TQM-Klimadimensionen und Ver 
besserungsvorschläge, S. 337). 

Schritte der Aufnahme Faktor B Beta t - Signifikanz 
1 Teamorientierung 1.39 0.78 0.001 
2 Berud. Entwicklung u. Anerkennung 1.38 0.56 0.001 
3 Führung 0.79 0.42 0.006 

Tabelle 29: Signifikante Dimensionen des TQM-Klimas in der Gruppe der Organi
sationseinheiten mit einem überdurchschnittlichen Anteil von ge
werblichen Arbeitern 

Der multiple Korrelationskoeffizient beträgt für die drei Faktoren R = 0.93. Das adjustier
te Bestimmtheitsmaß R 2 = 0.82 sagt au s, daß 82% der Varianz der Verbesserungsvor
schläge im Veränderungsprozeß durch diese drei Faktoren erklärt wird. 
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Haupteinflußfaktoren des TQM-Klimas auf eine verbesserte Leistung der Mitarbeiter bei 
den Verbesserungsvorschlägen sind die Dim ensionen 'Teamorientierung', 'Berufliche 
Entwicklung und Anerkennung' sowie 'Führung'. Die Beta-Werte zeigen, daß die 'Team
orientierung' den größten Einfluß auf die Anzahl der Verbesserungsvorschläge hat, ge
folgt von der 'Beruflichen Entwicklung und Anerkennung' sowie 'Führung'. 
In Cent ern m it einem üb erdurchschnittlichen Anteil gew erblicher Arbeiter zeigt sich: Je 
besser die Teamorientierung und die be ruflichen E ntwicklungsmöglichkeiten sowie die 
Führungsqualität erlebt wird, desto höher ist di e Leistung der M itarbeiter i m V erände
rungsprozeß in Organisationseinheiten mit einem überdurchschnittlichen Anteil gewerb
licher Arbeiter. 

In einer wei teren Regressionsrechnung wurde das oben gefundenen M odell auf seine 
Stabilität überprüft. Um zu erkennen, wie sich die Erklärungsanteile der drei mit 
"stepwise" ermi ttelten signifikanten Dimensionen bei Aufn ahme weiterer erklären der 
Variablen verändern, wurden mit dem SPSS-Parameter "enter" alle Dimensionen in die 
Regression aufgenommen. Im Ergebnis zeigt sic h (Vgl. Anh ang 7, Regression TQ M-
Klimadimensionen und Verbesserungsvorschläge, S. 338): 

• Die Beta-Koeffizienten der Dimensionen Teamorientierung' (Beta = 0.80) und 'B eruf
liche Entwicklung und Aner kennung' (Be ta = 0.62) bleiben sehr stabil. Die beiden 
Dimensionen haben einen hohen E influß auf die Anzahl der Verbesserungsvorschlä
ge pro Mitarbeiter. 

• Der Ko effizient der Dim ension 'Führung' (Beta = 0.29) wird dagegen gerin ger, hat 
aber dennoch einen Einfluß auf eine verbesserte Leistung im Veränderungsprozeß. 

• Die nich t signifikanten Beta -Koeffizienten der Dime nsionen 'Emp owerment', 'Interne 
Kundenorientierung' sowie 'Management und Organisation' betragen zwischen 0.003 
und 0.05 und sind daher vernachlässigbar. Diese Dimensionen haben keinen Ein fluß 
auf die Leistung im Veränderungsprozeß. 

• Die Dim ension Mikropolitik' hat mit ein em nic ht sign ifikanten Beta von 0.17 einen 
mäßigen Einfluß auf die Leistung der Mitarbeiter im Veränderungsprozeß. 

Um eine Erk lärung dafür zu erhalten, we lche Aspekte dieser einze lnen Dim ensionen 
den Zusammenhang determinieren, wurden im weiteren die einzelnen Items mit der An
zahl der Verbesserungsvorschläge pro Mitarbeiter korreliert. 
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8.1.5.3 Zusammenhänge zwischen Ite ms der 'Berufliche Entwicklung und Aner
kennung' und Verbesserungsvorschlägen 

In Org anisationseinheiten mit einem hoh en Anteil gewerblicher Arb eiter glauben die 
Befragten, daß sie sich durch den TQM-Prozeß sowohl monetär als auch fa chlich wei
terentwickeln können, wenn sie sich engagieren. Die hohen Korrelationen von Item 18 (r 
= 0 .83; p = 0.000) und v on It em 11 (r = 0.68; p = 0.0 08) verdeutlichen, daß ein Zusam
menhang mit den Verbesserungsvorschlägen besteht. 

Insbesondere besteht ein Zusammenhang zwischen der Möglichkeit, fachlich aufzustei
gen und d er Leistung im Veränderungsprozeß, wie es die s ignifikante und hohe Ko rre
lation von Item 24 (r = 0.71; p = 0.005) verdeutlicht. 

Ein w eiterer enger Zusammenhang besteht z wischen der Ge rechtigkeit des Leistungs-
beurteilungssystems und einer ver besserten Leistu ng im Veränderungsprozeß, wie es 
die hohe und signifikante Korrelation des Items 17 (r = 0.67;p = 0.009) wiedergibt. 

Nummer Item r P 
11 Gute Aufgabenerfüllung führt zu beruflichem Aufstieg 0.68 0.008 
17 Leistungsbeurteilungssystem ist gerecht 0.67 0.009 
18 Verantwortungsvolle Aufgaben werden belohnt 0.83 0.000 
24 Aufstieg durch Fachkarriere 0.71 0.005 
Tabelle 30: Signifikante Korrelationen in der Dimension 'Berufliche Entwicklung' 

mit den Verbesserungsvorschlägen 

Erleben die M itarbeiter im TQM-Prozeß, daß die Übe rnahme von ve rantwortungsvollen 
Aufgaben durch durch den Vo rgesetzten belohnt wird, und die Möglichkeit gegeben ist, 
fachlich aufzus teigen, wi rken sic h diese Fakt oren leistungsfördemd im Veränderungs
prozeß aus. 

Die Korrelationen der Items 17, 11,18 sowie 24 erwecken den E indruck, daß die Mitar
beiter Gerechtigkeit anstreben zw ischen dem, was sie einer Organisation an Leistung 
im Veränderungsprozeß bieten un d dem , was sie daf ür von der Org anisation erhalten. 
Die im Rah men der sogenannten Gleichgewichtstheorie von Adams ermi ttelten Zu
sammenhänge scheinen hierdurch eine weitere Bestätigung zu finden. 
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8.1.5.4 Zusammenhänge zwischen den Items der 'Teamorientierung' und 
Verbesserungsvorschlägen 

Wie von Rosenstiel et. al. aufzeigen, steig t die Leistu ngsbereitschaft einer Gruppe, 
wenn sich die Gru ppenmitglieder m it den Leis tungszielen identifizieren ode r eine Bin
dung an die Au fgabe entwickeln.584 Die hohen Korrelationen der Zielklarkeit, Ite m 28 (r 
= 0.58; p = 0.028) und Zielorientiertheit, Item 29 (r = 0.63; p = 0.017), können einen Zu
sammenhang zwischen TQM-Klima und verbe sserter Leis tung in Fo rm vo n Verbesse
rungsvorschlägen belegen. 
Dies bestätigt die Vermutung, daß die Beschäftigten in den gewerblichen Bereich en 
durch die Implementierung des TQM-Prozesses eine für sie neuartige und glaubwürdige 
Zielsetzung erhalten, die sie als lohnenswert empfinden, um sich zu engagieren. 

Nummer Item r P 
28 Ziele sind allen klar 0.58 0.028 
29 Team steht hinter Abteilungszielen 0.63 0.017 
30 Mitarbeiter befähigen sich gegenseitig 0.55 0.042 
32 Gegenseitige Unterstützung 0.62 0.019 
35 Meine Vorschlage werden ernst genommen 0.57 0.033 
36 Meinung des anderen interessiert nicht 0.54 0.045 
40 Gemeinsames Problemlösen 0.70 0.005 
42 Abteilung hat genügend Innovationskraft 0.59 0.026 

Tabelle 31: Signifikant e Korrelationen in der Dimension 'Teamorientierung' mit 
den Verbesserungsvorschlägen 

Die Leistung des Teams hängt von den in tra- und in tergruppalen Fä higkeiten zu eine m 
teamorientierten Verhalten ab. Diese Fähigkeiten werden durch die Items 30, 32, 35, 36 
und 40 operationalisiert. 
Hohe Korrelationen weise n Item 40 'Gemeinsames Problemlösen', Item 32 'Gegen
seitige Unterstützung' sowie Item 30 'Mitarbeiter befähigen sich gegenseitig' auf. Diese 
Items, die die Teamorientiertheit aus der Perspektive der Bef ragten am d irektesten be
schreiben, haben den stärksten Zusammenhang mit einer verbesserten Leistung in 
Form von Verbesserungsvorschlägen. 

In der T ypologie von Ka tzenbach et. al. sind diese teamorientierten Ve rhaltensweisen 
Kennzeichen vo n sogenannten "ech ten Teams".585 Dies bestät igt die Ve rmutung, da ß 

Vgl. Rosenstiel, v. L„ Molt, W„ Rüttinger, B. (1995), Oiganisationspsychologie, S. 145 
** Katzenbach, J. R., Smith, D„ K. (1993), Teams, S. 92 
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Organisationsmitglieder mit einer gemei nsamen Zielsetzung, die sich gegen seitig un
terstützen und befähigen, mehr Leistung erbringen können. 

Leistungssteigemd kann der Gruppenzusammenhalt nur dann sein, wenn Vertrauen ins 
Unternehmen gegeben ist. D ie po sitive Korrelation von It em 42 weist auf die sen Sach
verhalt hin. 

8.1.5.5 Zusammenhänge zwischen Items der Führungsqualität und 
Verbesserungsvorschlägen 

Obwohl 18 Items die Qualität der Führung operationalisieren, hat led iglich Ite m 8 einen 
signifikanten Zusamm enhang mit der Ver änderungsleistung. Im T QM-philosophischen 
Verständnis von Fü hrung prägt insb esondere die Be teiligung der Mi tarbeiter am E rfolg 
des Vorgesetzten das Leistungsverhalten der Mitarbeiter. 

Nummer Item r P 
8 Mein Vorgesetzter beteiligt mich an seinem Erfolg. 0.73 0.003 

Tabelle 32: Signifikante Korrelationen in der Dimension 'Führung' mit den 
Verbesserungsvorschlägen. 

Insofern kan n die V ermutung bestätigt werden, daß ein pos itiver Zusammenhang zwi
schen partizipativer Führungsqualität und der Leistung der Mitarbeiter im Veränd e
rungsprozeß besteht. 

8.1.5.6 Zusammenfassung 
Zwischen de m TQM-Klima und der Verä nderungsleistung im T QM-Prozeß besteht für 
Organisationseinheiten mit einem überdurchschnittlich hohen An teil an gewerblichen 
Arbeitern eine pos itive Ko rrelation v on R = 0 .64 (p = 0.01 4). Das bedeu tet, je be sser 
das TQM-Klima in einer Org anisationseinheit mit einem überdurchschnittlichen An teil 
gewerblicher Arb eitern ist, desto mehr Verbesserungsvorschläge erar beiten diese im 
Veränderungsprozeß. 
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Dies kann auf folgende Aspekte zurückgeführt werden: 

• Die Dimensionen 'Berufliche En twicklung und A nerkennung', Teamorientierung' so
wie 'Führungsqualität' haben einen hohen si gnifikanten Einfluß auf die Leistung im 
Veränderungsprozeß in Form von Verbesserungsvorschlägen. 

• Zwischen der Übernahme von verantwortungsvollen Aufgaben durch den Mitarbeiter, 
einer gerechten Anwendung des Beurteilungssystems durch den Vorgesetzten sowie 
einer Fachkarriere besteht ein positiver Zusammenhang mit e iner verbesserten Le i
stung der Mitarbeiter im Veränderungsprozeß. 

• Die 'Zielklarheit' und 'Zielorientierung' eines Teams korreliert positiv m it der Leistung 
im Veränderungsprozeß. 

• Zwischen den intra gruppalen Voraussetzungen zu einem teamorientierten Verhalten 
und der Leistung der Teammitglieder besteht ein positiver Zusammenhang. 

• Führung wird im TQM-Prozeß als Dienstleistungsfunktion ver standen. Es besteh t ein 
positiver Zusam menhang zwische n der Erf olgsbeteiligung du rch den Vorgesetzten 
und der Leistung der Mitarbeiter. 

Die dieser Arbeit überge ordnete Hypothese H,: "Wenn in einer Organisationseinheit ein 
gutes TQM-Klima beste ht, dann ist dort d ie Le istung der M itarbeiter im V eränderungs
prozeß höher als in einer Organisationseinheit mit einem schlechten TQM-Klima." kann 
für Organisationseinheiten mit einem überdurchschnittlichen Anteil gewerblicher 
Arbeiter bestätigt werden. 

8.2 Zusammenhang zwischen TQM-Klima und verbesserter Leistung der 
Mitarbeiter im Veränderungsprozeß auf Basis der Mitarbeiterbefragung 

Um eine weitere unab hängige Bestätigung der Hypothese H, zu er halten, wurden Ver
besserungsvorschläge, die währe nd den Moderationen zur Mitarbeiterbefragung 1994 
erarbeitet wurden, als zusätzlicher Indikator für die Leistung der M itarbeiter im Verände
rungsprozeß herangezogen. 
So lautet die Hypothese H 10: Wenn in einer Organisationseinheit ein gutes TQM-
Klima besteht, dan n erarbeiten die Mitarbeiter mehr Verbesserungsvorschläge in 
Moderationen zur Mitarbeiterbefragung 1994 als in einer Organisationseinheit mit 
einem schlechten TQM-Klima. 
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Zwischen den Centern liegen bezüglich der Erarbeitung von Verbesserungsvorschlägen 
große Streuungen vor. Eine erste Regressionsrechnung ergab keinen signifikanten Zu
sammenhang zwischen dem TQM-Klima un d den erarbeite ten Verb esserungsvorschlä
gen. Auch eine Aufteilung der Ce nter nach dem Kr iterium des Anteils der gewerblichen 
Mitarbeiter führte zu keinem signifikanten Ergebnis. 

Es wurde vermutet, daß eine weitere Va riable den Zusamme nhang de terminiert. Teil
weise wurden in O rganisationseinheiten Zielv ereinbarungen zur Erarbeitung und Um
setzung von Verbesserungsmaßnahmen getrof fen; teilweise erhie lten die Mitarbeiter 
aber auch nicht die Möglichkeit, Maßnahmen zu erarbeiten. Daher besteht keine direkte 
Vergleichbarkeit zwischen den einze lnen Centern. Auch eine dichotomisierte Centerbe
trachtung nach dem Kriterium, ob eine Zielve reinbarung getr offen wurd e oder nicht, 
führte zu keinem signifikanten Zusammenhang. 

Verantwortlich da für ist eine ungenaue Er fassung der Anz ahl der Verbesserungsmaß
nahmen in den Centern. So liegen keine klaren Angaben darüber vor, ob eine erarbeite
te Maßnahme alle Mitarbeiter und Führungskräfte eines Centers betrifft oder nur einzel
ne Gruppen oder Personen. 
So dient zum Beispiel das Verbessern des Informationsflusses in die Werkstätten durch 
eine On-Iine-Visualisierung der verschiedenen Besprechungen auf der hauseigenen 
Datenbank allen M itarbeitern des Centers. Dieses wurde jedoch nu r als einzelne Maß
nahme aufgelistet. 

Im Gegensatz zu Vorschlägen aus der A rbeitsplatzanalyse wurden wesentlich weniger 
Verbesserungsvorschläge erarbeitet, die jedoch qualitativ eine andere Dimension errei
chen, da nicht mehr wie in der Arbeitsplatzanalyse Verbesserungsmaßnahmen erarbei
tet wurden, die vor allem den einzelnen Beteiligten betreffen, sondern wie es Tabelle 33 
zeigt auch Ma ßnahmen mi t mi ttel- und la ngfristigem Charakter auf Center-, Abteilungs
und Teamebene. 

Auf Centerebene ist z. B. di e Weiterbildung des Gehaltssystems eine langfristige Maß
nahme, die Förd erung der W eiterbildung a ller betro ffenen Mi tarbeiter eine mittelfristige 
und die Einführung von regelmäßigen Sprechzeiten für alle Mitarbeitern auf Abtei
lungsebene eine Maßnahmen, die sofort umgesetzt wurde. 
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\ Ergeb-
\nisse 

Zeitraum^. 

Ergebnisse für 
das Center 

Ergebnisse für 
die Abteilung 

Ergebnisse für 
das Team 

Ergebnisse für 
den einzelnen 
Beteiligten 

Sofortmaß
nahmen 

Verbesserung 
der Kommu
nikation 

Sprechzeiten 
für alle Mitar
beiter 

pro Woche 
Teamsitzung 

Verbesserung 
der PC-Aus
stattung 

mittelfristige 
Maßnahmen 

Förderung der 
Weiterbildung 

Verbesserung 
der Seminare 

Teamentwik-
klung 

Verbesserung 
der Personal
betreuung 

langfristige 
Maßnahmen 

Weiterentwik-
klung des Ge
haltsystems 

Tabelle 33: Beispielhafte Maßnahmen aus den Moderationen zur 
Mitarbeiterbefragung 1994 

Für die Berechnung der Korrelationen schl agen derartig e Verzerrungen in der Erfas
sung der Verbesserungsvorschläge so weit dur ch, daß eventuell bestehend e Zusam
menhänge nicht mehr erkennbar sind. Des weiteren wurde in manchen Centern die An
zahl der Verbesserungsvorschläge vom Prozeßmanagement lediglich geschätzt. 

So kann die Hypothese H10 nicht bestätigt werden. 

8.3 Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Rücklaufquote der Ersterhebung 
1994 

Um eine weit ere Üb erprüfung der Hy pothese H, zu er halten, wurde die Rücklaufquote 
der Mitarbeiterbefragung 1994 auf Centerebene als zusätzlicher Indikator für die Verän
derungsleistung herangezogen. Es bestan d die V ermutung, daß Mitarbeiter in Cente rn 
mit einem besseren TQM-Klima sich auch stärker an der Mitarbeiterbefragung beteiligen 
als Mitarbeiter in Centern mit einem schlechteren TQM-Klima. 

In diesem Zusammenhang lau tet die Hypothese H 4: Wenn in einer Organisationse in
heit ein gutes TQM-Klima besteht, dann beteiligen sich die Mitarbeiter an der Mit
arbeiterbefragung 1994 stärker als in einer Organisationseinheit mit einem 
schlechten TQM-Klima. 
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Eine erste bivariate Kor relation zwis chen der Rücklaufquote der Mitarbeiterbefragung 
1994 einerseits sowie den Variablen Verbesserungsvorschläge", 'Anteil gew erblicher 
Arbeiter", 'TQM-Klima' un d 'TQM-Image' andererseits ergab folgende Zusammenhänge: 

korrelierte Variablen r P 
RQcklaufquote - Verbesserungsvorschläge aus der Arbeitsplatzanalyse 0,22 0,212 
RQcklaufquote - Verbesserungsvorschläge aus der Mitarbeiterbefragung 0,12 0,500 
Rocklaufquote - Anteil gewerblicher Arbeiter -0,56 0,000 
RQcklaufquote - TQM-Klima 0,45 
Rücklaufquote - TQM-Image -0,05 0,790 

Tabelle 34: Korrelationen der Rücklaufquote der Mitarbeiterbefragung 1994 

Auffällig ist einerseits die hohe positive Korrelation von r = 0.45 zwischen Rücklaufquote 
und TQ M-Klima, andererseits die hohe negativ e Korrelation von r = - 0.56 zwischen 
Rücklaufquote und Anteil an gewerblichen Arbeitern. 
Um z u überprüfen, inw ieweit diese Ko rrelation auf den bereits bekan nten Zusammen
hang zwischen Kl ima und A nteil gewerblicher Arbeiter zurückzuführen ist , wurden par 
tielle K orrelationen zwi schen den Variablen 'TQ M-Klima', 'A nteil gew erblicher Arbeiter" 
und 'Rücklaufquote 1994' gerechnet. 

partielle Korrelationen zwischen r P kontrollierte Variable 
Rücklaufquote '94, Anteil gewerblicher Arbeiter -0,40 0,017 TQM-Klima 
Rücklaufquote '94, TQM-Klima 0,13 0,441 Anteil gewerblicher Arbeiter 

Tabelle 35: Partielle Korrelationen zwischen 'TQM-Klima', 'Anteil gewerblicher 
Arbeiter' und 'Rücklaufquote 1994' 

Wird der Einfluß, den die beiden Va riablen 'An teil gewerblicher Arb eiter' und 'TQM-
Klima' gegenseitig aufeinander ausüben, aus den Kor relationen separiert, so zeigt sich, 
daß die Rüc klaufquote 1994 stark neg ativ m it dem An teil gew erblicher Arbeiter eines 
Centers korreliert. 
Je höher der Anteil gewerblicher Arbeiter ist, desto nie driger ist d ie Beteiligung bei der 
Mitarbeiterbefragung. Dies läßt den Sc hluß zu, daß die gew erblichen M itarbeiter sich 
unterdurchschnittlich an der Befragung beteiligt haben. 
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Betrachtet man daraufhin die Cen ter getrennt nach den Grup pen mit unter- bzw. über
durchschnittlichem Anteil gewerblicher Arbeiter, so ergibt sich folgendes: 
• In der Gruppe mit eine m unterdurchschnittlichen Ant eil an gewerblichen A rbeitern 

besteht weder beim 'TQM-Klima', noch bei den 'Verbesserungsvorschlägen ein signi
fikanter Zusammenhang mit der 'Rücklaufquote 1994'. 

• Dagegen korr eliert i n d en Centern m it einem übe rdurchschnittlichen A nteil gew erbli
cher Arbeiter die 'Rücklaufquote 1994' mit r = 0.53 mit den 'Verbesserungsvor
schlägen' (p=0.054). Mit der Variable 'TQM-Klima' besteht aber kein Zusammenhang. 

Die Hypothese H 4 kann i n der erst en Korr elationsrechnung bestä tigt werden ( r = 0,45 , 
p = 0,005). Aufgrund der partiellen Ko rrelationen kan n jedo ch gezeigt werden, daß der 
Zusammenhang zwischen TQM-Klima' und 'Rücklaufquote 1994' auf den 'Anteil an ge
werblichen Arbeitern' zurückzuführen ist (r = 0,13, p = 0,441). 

Die Hypothese H4 kan n demnach nicht bestätigt werden. 

8.4 Zusammenhänge der TQM-Klimadimensionen mit den TQM-Image-
dimensionen 

Um zu überp rüfen, ob es einen Zusammenhang zwischen den T QM-Klimadimensionen 
mit denen des TQM-Images gib t, wu rden die Fak torwerte586 auf Individuenebene m it
einander korreliert. A ls bede utende Korrelationen wur den solc he m it r > 0.1 ge wertet. 
Das Ergebnis ist in der Tabelle zusammengefaßt: 

TQM-Image-Dimensionen sozial wirklich verändernd 
TQM-Klima-Dimensionen r P r P r P 
Empowerment 011 0,000 -0,01 0,602 012 0,000 
Berufliche Entwicklung 0,04 0,056 0,03 0,146 0,04 0,031 
Teamorientierung 0,14 0,000 0,05 0,011 0,03 0,110 
Führung 0,08 0,000 0,05 0,011 0,05 0,016 
Interne Kundenorientierung 006 0,005 0 06 0,001 0,05 0,006 
Management / Organisation 0,11 0,000 032 0,000 0,09 0,000 
Mikropolitik 014 0,000 0,03 0,110 -0,01 0,767 

Tabelle 36: Zusammenhang zwischen TQM-Klimadimensionen und TQM-Imge-
dimensionen 

Da die Faktorwerte untereinander unkorreliert sind, sind bereits geringe Korrelationskoeffizienten aussagekräftig. 
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Die Dimensionen 'Empo werment', Team orientierung', 'Management un d Orga nisation' 
sowie 'Mikropolitik' sind entscheidend für das 'soziale' Image von TQ M. Je weniger mi
kropolitisches Verhalten und je mehr Empowerment und Teamorientierung in der Orga
nisation erlebt wird, desto stärker wird das Imag e von T QM als gemeinschaftlicher Ver
änderungsprozeß gesehen. 

Das Verhalten des Management s wie auch di e organisationalen Rahmenbedingungen 
tragen ebenfalls zum sozialen Aspekt des TQM-Images bei. 

Auf die Vorstellung von TQM als 'wirklich' hat nur die Dimension 'Mana gement und Or
ganisation' starken E influß. Wie i m K apitel Mana gement und Org anisation (Kapitel 3.6) 
dargestellt wurde, hat das Managem ent die Operationalisierung der Managementphilo
sophie sowie deren Umsetz ung zu vera ntworten. Je konsequenter die Mitarbeiter das 
Management in dessen Vorgehensweise erleben, desto realer erscheint ihnen der 
TQM-Prozeß. 

Die D imension 'Empowerment' ist au sschlaggebend, ob TQ M als Veränderungsprozeß 
empfunden wird. Die Mitarbeiter müssen die Möglichkeit zur Partizipation haben, um die 
Veränderung selbst aktiv vorantreiben zu können. 

9 Deskriptive Ergebnisse der Veränderung von 1994 zu 1995 
9.1 Aufbau der Zweituntersuchung 1995 
Um eine weite re Bestät igung für die Zusamm enhänge zwisch en einem guten TQM-
Klima un d der L eistung der Mitarbeiter zu erhalten, werden auf Basis der zweiten Erhe
bung nochm als Hypothesen geprüft, die sich auf die Inte nsität der Veränderung bezie
hen. 

In O rganisationseinheiten m it einem guten TQM-Klima müß ten die Mi tarbeiter deutlich 
mehr Engagement zur Erarbeitung von Verbesserungsvorschlägen zeigen als in Orga
nisationseinheiten mi t einem sch lechten TQM-Klima. Anhand der Inten sität der Verän
derung des TQM-Klimas wird geprüft, ob diese Vermutung zutrifft. 

Dazu lautet die zu prüfende Hypothese H2: 
Wenn Organisationseinheiten ein gutes TQM-Klima haben, dann zeigen sie deutli
chere Veränderungen zur Erreichung der TQM-Ziele a ls Organisationseinheiten 
mit einem schlechteren TQM-Klima. 
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Ein weitere Asp ekt is t, ob si ch die hierar chischen Ebenen sig nifikant in bezu g auf die 
Erarbeitung von Verbesserungsvorschlägen unterscheiden. Aufgrund der Mitarbeiterori
entierung in der TQM-Philosophie wird vo r allem die Frage gestellt, ob sich die gewerb
lichen Mitarbeiter besonders engagieren, um du rch die Erarb eitung von Maßna hmen 
eine Veränderung in ih rer Arbeitssituation herb eizuführen. Im Vergleich zu Japan wer
den in Deut schland die g ewerblichen Beschäftigten kau m an der Gestaltung vo n Pro
zessen beteiligt.587 

Daraus ergibt sich die Hypothese H3: 

Wenn Organisationseinheiten einen überdurchschnittlichen Anteil an gewerbli
chen Arbeitern haben, dann zeigen sie deutlichere Veränderungen zur Erreichung 
der TQM-Ziele als Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen An
teil an gewerblichen Arbeitern. 

Dazu werden bei der zweiten Auswertung im Rahmen der Paneluntersuchung die durch 
den wiederholten Einsatz des Meßinstrumentes erfaßten Veränderungen im TQM-Klima 
der Untersuchungseinheit betrachtet: 

• Deskriptiv werden die Veränderungen der TQM-Klima-Dimensionen im Vergleich von 
Organisationseinheiten m it gutem bz w. schlechtem TQM-Klima sowie nach bet riebli
cher Hierarchiezugehörigkeit der Befragten untersucht. Dadurch wird erm ittelt, ob 
sich im V erlauf der Um setzung des Veränderungsprozesses die Abstände zwischen 
den Organisationseinheiten bzw. den betrieblichen Ebenen verändern. 

• Zusätzlich werden Hypothesen geprüft, die die Zusammenhänge zwischen TQM-
Klima und verb esserter Leistung der Mitarbeiter im Veränderungsprozeß aus der Er 
sterhebung überprüfen. 

• Abschließend werden Hypoth esen ge prüft, die A ussagen über den Zusam menhang 
zwischen den Maßnahmen infolge der Ers tuntersuchung und dem TQ M-Klima der 
zweiten Befragung liefern. 

X? Vgl. Hummeltenberg, W. (1994), TQM-Vision, S. 73f. 
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9.1.1 Validität der Paneluntersuchung 

Gegenüber der ersten Befragung im Jahre 1994 ist die Rück laufquote von 70 % au f 
63 % im Jahre 1995 gesunken. Dennoch wurd en durchgängig e Verbesserungen des 
TQM-Klimas erzielt. 

Es stellt sich daher die Frage, ob diese Verbesserungen auf einen s tatistischen Artefakt 
zurückzuführen sind oder ob sie tatsächliche Veränderungen widerspiegeln. 

Folgende Faktoren könnten die Validität der Paneluntersuchung bee influssen: 

• Die Verbe sserungen könnten dara uf zurückgeführt werden, daß genau diejenigen 
Mitarbeiter an der zweiten Befragung n icht mehr teilgenommen haben, die im Vorjahr 
die schlechtesten Werte angekreuzt haben. Um diesen Sachverhalt zu klä ren, wurde 
zunächst je e in His togramm der T QM-Klima-Mittelwerte für 1994 (Abbildung 42) und 
1995 (Abbildung 43) erstellt. 

Hstegarm der TCMMirraAerte 1994 

10 Ü 1~4 1 ~6 { 8 20 22 24 26 28 SO J 2 3,4 56 38 <1 43 45 47 49 
ICMtürm 

3d CB/=,57 
MHI=30 
N=©1200 

Abbildung 42: Histogramm der TQM-Klimawerte 1994 

240 



Histogramm der TQMWimawerte 1995 

Abbildung 43: Histogramm der TQM-Klimawerte 1995 

• Es zeigt sich, daß die V erteilung der TQM-Klimawerte des Histo grammes von 1995 
(Abbildung 43) nicht rech tsschief ist. D ies wär e zu erwart en gewesen, falls die M it
telwerte von 1995 s ich nu r deshalb ve rbessert hä tten, we il die bei der ersten Befr a
gung 1994 am schlechtesten ankreuzenden Befragten bei der zwe iten Befra gung 
1995 nicht mehr teilnahmen. 

• Ferner zeigt sich, daß der Prozents atz an TQM-Klima-Werte zwischen 1 und 2 sich 
von 1994 mit 4,6 % zu 1995 mit 4,1 % kaum verändert hat. N ach wie vor gibt es ein 
Potential an krit ischen Befrag ten. Obwohl Pane lmortalität in g ewissem Um fang vor
handen ist, blie b die S truktur der Zusam mensetzung der Befra gten jedoch die glei
che. 

• Das kritische Pot ential ist auch in der zweiten Be fragung vorhanden, wie es die drei 
Evaluierungsfragen bezü glich der Hand habung der ersten Mitarbeiterbefragung zei 
gen. In de r Umsetzung ist ein hohes Maß an K ritik von selte n der Mitarbeiter und 
Führungskräfte vorhanden, wie es Item 111 (Zufriedenheit m it der Umset zung von 
Maßnahmen zur Mit arbeiterbefragung 1994) verd eutlicht. Diese Frage erhält einen 
schlechten Wert, was ein hohes Anspruchsniveau der Betroffenen bestätigt. 
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• Weiterhin kö nnte behauptet werden, daß bei der zweiten Bef ragung die M itarbeiter 
das Befragungsinstrument gelernt hätten und sich deshalb ni cht mehr trauen würden, 
schlechte Werte anzukreuzen bzw. die Befragten würden das In strument zur Manipu
lation benutzen (Paneleff ekt). Diese Unterstellung muß verworfen werd en, da ein 
wiederholt eingesetztes und "geler ntes" Instrument in der Regel vo n den Bef ragten 
differenzierter gehandhabt wird als beim ersten Mal, somit das Anspruchsniveau eher 
steigt als fällt.588 

Die En twicklung des TQM-Klimas beruht auf tatsächlichen Verbesserungen, da ein sta
tistischer Artefakt für die beiden Befragungen ausgeschlossen werden kann. 

9.1.2 Entwicklung des TQM-Klimas von 1994 zu 1995 

Die Entwicklung des TQM-Klimas, die sich durch die Wiederholung der Befragung zeigt, 
verdeutlicht, wo schw erpunktmäßig Verbesse rungen stattfand en. Diese Ve rbesserun
gen sind au f verschieden e Maßnahmen, die auf Abte ilungs-, Team-, un d Centereb ene 
durchgeführt wurden, zurüc kzuführen. Da jed och keine quantitativen Aussagen zu A rt 
und Um fang der durc hgeführten Maß nahmen vorlie gen, kann rechn erisch nic ht nach 
gewiesen werden, daß die Veränderungen in den Items ursäc hlich auf diese Maßn ah
men zurückzuführen sind. 

Veränderungen der Mittelwerte der Klimadimensionen von 1994 zu 1995 

TCMKlima-Mtlelwerte 

Abbildung 44: Signifikante Veränderungen in den Dimensionen 

588 Vgl. Rasenstiel. L. v. (1995), Ergebnispräsentation am 15. Dezember 1995. 

242 



Im Durch schnitt haben sic h die TQ M-Klima-Mittelwerte über alle Di mensionen verbes
sert. Es zeigen sich unter schiedlich große Verbes serungen bei den noch zu bespre
chenden Einzelfragen. 

Die Struktur der Ergeb nisse der Dimensionen hat sich nicht verändert. Nach wie vor 
zeichnen sich die Ber eiche 'Teamorientierung' und Führung' durch die besseren Werte 
aus, gefolgt vom Fragenbereich 'Empowerment' sowie 'Interne Kundenorientierung'. Die 
schlechteren Dimensionen sind imm er noc h diej enigen, die die org anisationalen Rah
menbedingungen beschreiben. Diese sind 'Mikropolitik', 'Berufliche Entwicklung und 
Anerkennung' sowie 'Management und Organisation'. 

Während im D urchschnitt die Verbes serung 1/10 der 5er-S kala beträ gt, erhöh en sich 
die Werte in der Dimension 'Management und Organisation' um fast 3/10 und der 
'Beruflichen Entwicklung un d Anerkennung' um 2/10. Es zeigt s ich, daß die Verb esse
rungen in d enjenigen Di mensionen am gr ößten sind, die in de r Erstuntersuchung 1994 
die schlechtesten Werte erhielten. 

9.1.2.1 Entwicklung einzelner Items 
Im folgenden werden die Items jeder Dimension dargestellt, deren Werte sich von 1994 
zu 1995 signifikant verändert haben (p< 0,05). 

Rems in der Dimension "Management und Organisation?': 
Sgnifikante Veränderungen der Mttelwerte von 1994 aj 1995 

87cffiaeteQ£fe' 
86 Mo LH. Bfrtic 

aSMjtpeteraimiar' 
83featstirgV.V. 
77lrfarrdiansfoß 
81 HidräieEtteu 

75Rahmteckgr#n 
SOacdenattau 

79red Bidaslg 
82Zuäärri^etsn 

76 Weg Btsdwk 
72Kntrma*ag 
78V%tesS- Aübed 

73inatasth Hte' 
74Ftaasßcplirriaiiig 

EU TCMMirrBMttekmt 
1991 
ICMMireMtteket 
1995 

TCMNimaAAferte 

Abbildung 45: Signifikante Veränderung en in der Dimension 'Management und 
Organisation' 
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Die größte Veränderung mi t 3/10 au f der 5er-S kala trat im Be reich 'Management und 
Organisation' auf. Am stärksten verbesserten sich die Werte derjenigen Items , die di e 
Ablauforganisation (86) und das Informationsverhalten in de r Organisation (87 , 85, 77 ) 
konkret beschreiben. 

Items, die das Image des Managements (73, 74) und dessen Com mitment zum Verän
derungsprozeß (78, 72, 76, 79) c harakterisieren, weisen durchweg nur g eringe Verän
derungen auf. 

Diejenigen Ite ms, die in der B efragung 1994 auf die größten Defizite in den organisatio
nalen Rahmenbedingungen hinwiesen, haben bei der Befragung 1995 die höchsten 
Steigerungen über den gesamten Fragebogen erzielt. 

• Mikropolitik 

Mit d urchschnittlich knapp 3/1 0 auf der 5 er-Skala verbesser ten sich die Wer te der Di 
mension 'Mikropolitik'. Die Verbes serung der Items 38 (Bereichsegoismus), 22 (Ja-
Sager), 4 (vollendete Tatsachen) und 19 (Beziehungen) liegen zwischen 2/10 und 3/10. 
Die Veränderung von Item 65 (widersprüchliche Informationen) weist wiederum auf den 
Erfolg von Maßnahmen zur Verbesserung des Informationsverhaltens im gesamten 
Unternehmensbereich hin. 

Items in der Dimension "Mikropolitik": 
Sgni1ikante\^rändefifigenderMltelvvefte\on 1994 zu 1995 

TCMWima-V\ferte 

Abbildung 46: Signifikante Veränderungen in der Dimension 'Mikropolitik' 
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Die Verbesserungen bei den Werten derjenigen Items, die typische mikropolitische Ver
haltensweisen bezeichnen, könnte n darauf schließ en lassen, d aß dieses Verhalten in 
den Gruppenmoderationen erfolgreich thematisiert wurde. 

• Berufliche Entwicklung und Anerkennung 

Die Dimensi on 'Berufliche Ent wicklung und A nerkennung' zeigt gegenüber 1994 insge
samt eine Verbesserung von 2/10 auf der 5er-Skala. Di e Items 50 (Förderung der Wei
terbildung), 25 (Stellenbesetzung) und 18 (Übe rnahme von ve rantwortungsvollen Au f
gaben) wurden nach der Befragung 1994 als Schwachpunkte lokalisiert. 

Die Erarbeitung von Maßnahmen konzen trierte sich vor allem auf diese Item s. Wie aus 
der Abbildung zur be ruflichen Ent wicklung herv orgeht, zeige n diese Items die größten 
Verbesserungen gegenüber 1994 auf. 

Items in der Dimension "Benüiche ErtM'cWung und Anerkennung": 
SgrilikanlB Vferänderungen der Mttelvvertewn 1994aj 1995 
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Abbildung 47: Signifikante Veränderungen in der Dimension 'Berufliche 
Entwicklung und Anerkennung' 

Dagegen weisen It em 21 (gerechtes Lo hnsystem), 20 (B elohnung der Verbesserungs
vorschläge), 17 (Beurteilungssystem), 24 (Fachkarriere) und 16 (Handhabung der Beur
teilung) kaum Veränderungen auf. Diese Items betreffen die organisationalen Rahmen
bedingungen der beruflichen En twicklung, die i m R ahmen der Maßna hmenerarbeitung 
von einzelnen Betroffenen kaum verändert werden können. 
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• Führung 

Die Dim ension 'Führu ng' weist leich te durchschnittliche Verbesserungen von 1 /10 auf. 
Obwohl die Werte sich bereit s auf einem hohen Nive au befi nden, konnte die Führungs
qualität nochmals verbessert werden. Insbesondere diejen igen Items, die führungs-
technische Verhaltensweisen der Vorgesetzten beschreiben (8, 49, 48, 60), er zielten 
deutliche Verbesserungen. 

Items in der Dimension "Führung": 
SgrifikanteNferänderuigen der Mtetwerte von 1994zu 1995 
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Abbildung 48: Signifikante Veränderungen in der Dimension 'Führung' 

Bei der Erste rhebung hatte Item 8 /Erfolgsbeteiligung den schlec htesten Wert, der sich 
in der Zweiterhebung um 3 /10 Pun kte am deutlichsten verbesserte. D ies kann u.a. auf 
die erfolgreiche Anw endung von Führungskräftetrainings zurückgeführt werden, die 
nach der ersten Befragung 1994 vor allem auf die V erbesserung dieser Führungstech
niken ausgerichtet waren. 

Im Gegensatz dazu verzeichneten traditionelle Führu ngsqualitäten (10, 53, 59, 54) 
kaum Verbesserungen. 

EJTWMimMttduat 
1994 

• lEMMiiT&Mttektet 
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• Empowerment 

Die Werte der Dimension 'Empo werment' befan den sich bereits 1994 auf ein em sehr 
hohen Niveau und ha ben sich zu 1995 nochmals um durchschnittlich 2/10 erhöht. 

Items in der Dimension "Empowerment": 
Sgnifikante N^ränderungen der Mttelwerte\on 1994ZJ 1995 

TCMWimaAAferte 

Abbildung 49: Signifikante Veränderungen in der Dimension 'Empowerment* 

In dieser Dimension weisen die schlechtesten Werte 1994 die größten Ver änderung zu 
1995 auf. Es zeigt sich, daß zum einen TQM-spezifische Verhaltensweisen weiterent
wickelt wurden, wie die Stärkung der Eigeninitiative (Item 7) sowie die Eig enverantwor
tung (Item 15) und z um anderen die da für notwendigen Rahm enbedingungen (Item 2 ; 
Hintergrundinformation, Item 5; Selbstorganisation) verbessert wurden. 

247 



• Interne Kundenorientierung 

Die Dim ension Interne Kunde norientierung' zeichnet sich durch gle ichmäßige Verbes
serungen in de njenigen Items aus, die die organisatorischen Voraussetzungen für die 
interne und externe Zusammenarbeit zwischen den Organisationseinheiten beschreiben 
(Item 69,70,61). 

Items in der Dimension "Interne Ktndenorienüerung": 
Sgrifikante Vferändenngen der Mtfetoete von 19942U1995 

1,0 50 
TCMKiimaAAfefte 

Abbildung 50: Signifikante Veränderungen in der Dimension 'Interne Kunden
orientierung' 

Dagegen konnte in den Items, die die Dienstleistungsqualität der Zusammenarbeit ope-
rationalisieren keine signifikanten Veränderungen festgestellt werden. 
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• Teamorientierung 

Die Teamorientierung befand sich bere its 1995 auf e inem hohen Ni veau. Als Schwach
stellen werden diejenigen Items lok alisiert, d ie ausschlaggebend für das Leistungsver
mögen von Teams sind. Das sind die Items, die die Zielorientierung sowie die intra- und 
intergruppalen Fähigkeiten zu einem team orientierten Verh alten operationalisieren. In 
diesen Items (33, 28, 40 , 30) fanden die stärk sten pos itiven Veränderungen in dieser 
Dimension von t1 zu t2 statt. 

Items in der Dimension 'Teamoriertienrig": 
Sgiifikante Veränderungen der Mfefwete von 1994ai 1995 

Abbildung 51: Signifikante Veränderungen in der Dimension 'Teamorientierung' 

9.1.2.2 Plausibifität der Veränderungen von 1994 zu 1995 
Aus den obigen Be trachtungen geht hervor, daß diejenigen Ite ms, die 1994 die niedrig
sten Werte aufwiesen, 1995 die höchsten Verbesserungen zeigen: 

• Es kann plausibel dav on ausgegangen werden, daß diese Items im Rahmen der 
Schwachstellenanalyse von den Mitarbeitern id entifiziert und da raufhin Maß nahmen 
zur Veränderung erarbeitet wurden. 
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• Die TQM-Klimaanalyse ist ein akt iver Bestandteil für di e Gene rierung von Ma ßnah
men im Veränderungsprozeß, um in säm tlichen hierarch ischen Ebene n anhand der 
Befragungsergebnisse an Schwachstellen zu arbeiten. Die besseren Klima-Werte 
1995 könnten zu einer "Bewußtmachung des Ist-Zustandes" bei den Mitarbeitern und 
Führungskräften beige tragen haben. D ies führte zu einem Anstoß für die Erarbeitung 
von Maßnahmen und zur Ve ränderung von Verhaltensweisen, wie es sich insbeson
dere in der Dimension Führung' zeigt. 

• In der Dimension 'Führung' sind die größten Veränderungen in denjenigen Items vor
handen, die die Führ ungstechnik beschreiben. Insofern kann verm utet werden, daß 
die Führungskräfte durch die Befragun gsergebnisse von den Mitarbeitern diejenigen 
Schwächen in ihrem Führ ungsverhalten diagnostiziert bekam en, in denen die M itar
beiter Führungsdefizite erleben. 

Aus diesen Ergebnissen ergibt sich zusammenfassend folgende Vermutung: Je 
schlechter die Klimawerte eines Items in der Befragung 1994 ausfielen, desto hö
her ist die Veränderung im Wert gegenüber der Befragung 1995. 

9.1.3 Entwicklung des TQM-Klimas von 1994 zu 1995 in Organisationeinheiten mit 
gutem bzw. schlechterem TQM-Klima 

In der Analyse der zweiten Erhebung sollen zunächst die Veränderungen von t1 zu t2 in 
den einzelnen Items im Verg leich von Organisationseinheiten mit gutem bzw. mit 
schlechterem TQM-Klima betrachtet werden, um zu erkennen bezüglich welcher Verhal
tensweisen und organisationaler Bedi ngungen die guten und schlechten Organi sati
onseinheiten sich einander angenähert bzw. weiter von einander entfernt haben. 

Mit H ilfe einer Varianzanalyse wurden diejenigen Items identifiziert, deren Veränderung 
in Center n mit gu tem bzw. schle chtem K lima zwisch en t1 und t2 signifikant ist (p < 
0.05). 

Im nächsten Schritt wurden für be ide Gruppen von Cen tern die D ifferenzen der Mi ttel
werte zwischen 1994 und 1995 fü r die sig nifikanten Items ge bildet und in Balk endia
grammen einander gegenübergestellt. 
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Wie Abbi ldung 52 zeig t, bleib en die Dif ferenzen zwischen den Organisationseinheiten 
mit einem guten und einem schlec hteren TQM-Klima in der Dimension 'Man agement 
und Organisation' konstant. 

Dagegen wurde der Abstand zwisch en den beid en Gruppen in der Dimension 'Intern e 
Kundenorientierung' erheblich gerin ger. Di e Organisationseinheiten m it den schlech te
ren Klima-Werten zum Zeit punkt t1 haben größ ere Anstrengungen zur Verbes serung 
der internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen unternommen als die Center mit den 
besseren Klima-Werten. 

Klimawerte in den Di mensionen 
Veränderungen der guten und schlechten Center von 1994 zu 1995 

Int. Kündenorientrg. 

[ : •'( Differenz von guferv 
schlechten Center 94 

Teamoriertiefirg !'| Differenz von guten-
schlechten Center 95 o,ao ,to ,3o 

Differenz der Klimawerte 

Abbildung 52: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in de n 
den TQM-Klimadimensionen von 1994 zu 1995 

Im Gegensatz dazu haben sich die D ifferenzen in den Di mensionen 'Teamorientierung' 
und 'Führu ng' zwischen den beide n Gruppen weiter vergrößert. Es kan n angenommen 
werden, daß vor allem di e Center mit ein em gu ten TQ M-Klima bestrebt sind, dies es 
durch Änderung des Verhaltens der Mitarbeiter und Füh rungskräfte weiterzuentwicklen. 
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• Empowerment 

Bei der Ersterhebung zeigte sich bez üglich all er Items, die Empowerment beschreiben, 
signifikante Un terschiede zwischen Organisationseinheiten m it gutem bz w. schlechtem 
TQM-Klima. 

Klimawerte in der Dimension "Empowerment" 
Veränderungen der guten und schlechten Center von 1994 zu 1995 

aco ,io ,20 ,30 ,40 ,50 
Differenz der Klimawerte 

Abbildung 53: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten im 
Empowerment 1994 und 1995 

Vor allem diejenigen Items, die ein automones Mitarbeiterverhalten beschreiben (Item 7/ 
Eigeninitiative, Ite m 3/ Eigenverantwortung, I tem 15/Ermutigung für un gewöhnliche Auf
gaben), trennen die beiden Gruppen von Centern voneinander. Die s bestätigt auch die 
zweite Erhebung, da sich der Abstand in diesen Items weiter vergrößerte. 
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• Mikropolitik 
Wie Abbildung 54 zeigt, vergrößert sich der Abstand zwischen guten un d schlechteren 
Organisationseinheiten in der Dime nsion 'M ikropolitik' zwische n den beiden Erhebun
gen weiter, wie es Item 65 /widersprüchliche Inf ormationen, Item 4/vo llendete Tatsa
chen, Item 37/Offenheit und Item 38/Bereichsegoismus verdeutlichen. 

Dies könnte auf zwei Ursachen beruhen. Zu m einen wird in O rganisationseinheiten m it 
einem besseren Klima im Zuge der TQM-Umsetzung das mikropolitische Verh alten 
weiter reduziert, zum anderen wir d in Organisationseinheiten mit sch lechterem TQ M-
Klima zugestandene Handlungsfreiräume für mikropolitisches Verhalten mißbraucht. 

Wimewerte in der Dimension "Mkrcpotitik" 
Vferändeangen der guten ind schlechten Certervon 1904ai 1995 

Dfferenzder Nimawerte 

Abbildung 54: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in de r 
Mikropolitik 1994 und 1995 

253 



• Berufliche Entwicklung und Anerkennung 
Wie Abbildung 55 darstellt, finde t hinsichtlich der leistungsfördernden Fakt oren (Ite m 
16/gerechte Beurteilung und Item 18/ Belohnung von veran twortungsvollen A ufgaben) 
eine Vergrößerung der Distanz zwischen den Organisationseinheiten statt 

Die Mitarbeiter erleben in Centern m it einem besseren TQM-Klima eher eine ger echte 
Anwendung des Leistun gsbeurteilungssystems (Item 16) du rch ihre Vo rgesetzten un d 
die Übernahme einer verantwortungsvollen Aufgaben (Item 18) wird eher belohnt als in 
Centern mit einem schlechteren TQM-Klima. 

Der Abstand bez üglich der Förderung der Weiterbildung durch den Vorgesetzten (Item 
50) verringert sich dagegen. Diese V erringerung ist mi t darauf zurückzuführen, daß im 
Zuge des TQM-Prozesses flächendeckende Qualifizierungsmaßnahmen in allen hierar
chischen Ebenen stattfanden. 

Klimawuerte in der Dimension "Benüiche Ertwickiing ind Anedrentirg" 
Vferändenjngen der guten indschlecrtn Centervon 1904aj 1995 

D'fferenzder Wima/verte 

Abbildung 55: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in de r 
beruflichen Entwicklung 1994 und 1995 

254 



• Teamorientierung 
Die nächste Abbildung zeig t, daß sich sig nifikante Unter schiede zwischen guten und 
schlechten Organisationseinheiten erst bei der zweiten Untersuchung ergeben. 

Bei der zweiten Erhebung unterscheiden sich die Organ isationseinheiten, die mehr 
teamorientiert sind, vo r allem hins ichtlich der jenigen Faktoren (Item 28/ Klarheit Zie le; 
Item 36/anderen Zuhören un d Item 40/Probleme gemeinsam lösen), die auch zu mehr 
Verbesserungsungsvorschlägen im V eränderungsprozeß in Or ganisationseinheiten mi t 
einem überdurchnittlichen Anteil an gewerblichen Mitarbeitern führen. 

Klimawerte in der Dimension 'Teairorientierun^' 
N^rändauigen der guten und schlechten Center \on 1904zu 1995 

aoo ,10 ,20 ,30 ,40 ,50 
D'fferenzder Klimawerte 

Abbildung 56: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in d er 
Teamorientierung 1994 und 1995 
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• Führung 
Abbildung 57 verd eutlicht, daß in der Dim ension 'Führung ' die Abstände zwischen den 
Centern m it besserem T QM-Klima zu den Cente rn mit schlechterem TQM-Klima noc h 
größer werden in denjenigen Items , die die Führungstechnik wie Zielvereinbarung (Item 
48), Feedback (It em 49), Kommunikation (Item 53) sowie Erfolgsbeteiligung (Item 8) 
beschreiben. Nicht zu interpretieren ist dabei Item 59/Können der Mitarbeiter. 

Klimaweite in der Dimension "Föhnig" 
Veränderungen der guten ind schlechten Center von 1994ai 1995 

59täTHiMtafaat 

ffinajeldaen' 

SSKrmrildicn 

BBfdgsbääRgjg 

48Z€haartHirg' 

SBKmßM&a 

40RÖrreldig 

,10 ,20 
DHferenzder Wima/verte 

ED] Differenz vcn giert 
scHecttmCater94 

MI öfterere von giert 
sdteNtenCerterffi 

Abbildung 57: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in der 
Führungsqualität 1994 und 1995 

• Management und Organisation 
In der Dimension 'Management und Organisation' verringerten sich hauptsächlich in den 
organisationalen Rahmenbedingungen und im Informationsverhalten die Abstände zwi
schen den beiden Gruppen. 
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Indikatoren dafür sind die Items 78/Verbesserung der Arbeitsbedingungen, 85 und 
87/lnformationspolitik des Managements, 81 u nd 8 3/Abbau von b ürokratischen Hin der
nissen. 

Wird dagegen das Verhalten des Managements angesprochen (Items 73 und 86), ve r
größert sich der Abstand von den gu ten zu den schlechten Centern 1995 nochmals ge
genüber 1994. 

Dieses könnte ein Hinweise dafür sein, daß die Cente r mit sch lechterem TQ M-Klima 
zunächst die strukturellen und organisationalen Be dingungen verbessern, bevor sie die 
Verhaltensweisen von Mitarbeitern und Führungskräften weiterentwickeln. 

Wima/ierte Inder Dmenaon"IVbnagemert ird Ctgarisatiorf' 
Vferändaungen der giisnird schlechten Gsnlervon 1904ai 1995 

Abbildung 58: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in 
Management und Organisation 1994 und 1995 
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Ausgehend von der Erste rhebung stellte sich bezü glich der zwe iten Untersuchung die 
Frage, hinsichtlich welc her Verh altensweisen und organisationaler Rahmenbedingun
gen sich die Abstände zwischen Organisationseinheiten mit einem besseren TQM-
Klima zu denen mit einem schlechteren TQM-Klima signifikant vergrößern bz w. verklei
nem: 

• In de n organisationalen Rahmenbedingungen, die durch das Management geset zt 
werden, hat sich der geringe Abstand zwischen den guten und s chlechten Organisa
tionseinheiten nic ht verände rt. Dafür kön nten Maßnahmen zur Prozeßoptimierung 
ausschlaggebend sein, die in der Untersuchungseinheit flächendeckend durchgeführt 
wurden. 

• In der Dimension 'Interne Kundenorientierung' wurde der Abstand zw ischen den bei
den Gruppen erheblich geringer. Die Center mi t den schlechteren Werten 1994 
könnten größere Anstrengungen zur Verbesserung der internen Kunden-Lieferanten-
Beziehungen unternommen haben. 

• In de r Dimension 'Empo werment' und 'M ikropolitik' verg rößerten sich die Abs tände 
geringfügig. 

• Die Abstä nde in der Dim ension 'Ber ufliche En twicklung und Aner kennung' verg rö
ßern sich h insichtlich der leis tungsfördernden Faktoren zwischen den Orga nisations
einheiten mit einem besseren TQM-Klima gegenüber den Organisationseinheiten mit 
einem schlechteren TQM-Klima. 

• Die Abstände in den Dimensionen Teamorientierung' und 'Füh rung' haben sich zwi
schen den beiden Gruppen erheblich vergrößert. 

Im Rahmen der Veränderung zeigt sich, daß die Organisationseinheiten mit einem bes
seren TQM-Klima eher bestrebt sind, das Verhalten der Mitarbeiter und Fü hrungskräfte 
im S inne der TQM-Philosophie w eiterzuentwickeln als die Organ isationseinheiten mi t 
schlechterem TQ M-Klima. Dies e verbesser n zunächst eher die organisationalen Rah
menbedingungen, bevor sie die Verhaltensweisen von Mitarbeitern und Führungskräf
ten fördern. 
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9.1.4 Entwicklung des TQM-Klimas von 1994 zu 1995 in den betrieblichen Ebenen 

Das TQM-Klima verbesserte sich in a llen Eb enen von 1994 zu 1995. Die ka skadenarti
ge Verschlechterung des Klimas "hi erarchieabwärts" hat sich gegenüber 1994 nicht 
verändert. Die höchsten Verbesserungen wurden in den oberen bis mittleren Füh
rungsebenen erzielt. 
Varianzanalytische Betra chtungen der Dim ensionen des TQ M-Klimas zeigen, daß alle 
signifikanten Unterschiede von 1994 fortbe stehen und darüber hinaus zwischen den 
Abteilungsleitern und T eamleitern in de n Dimensionen 'Be rufliche En twicklung un d An 
erkennung' und 'Management und Organisation' wei tere vertikale Brüc he hinzukom
men. 

Erleben des TQM-Klimas nach Ebenenzugehörigkeit der Mtarbeiter 
Veränderungen von 1994ZJ1995 

Abbildung 59: Erleben des TQM-Klimas nach Ebenenzugehörigkeit der Mitarbeiter 

Um zu erkennen , bezüglich welch er kon kreten Verh altensweisen und organi sationaler 
Bedingungen sich die Distanz vergrößert oder verkleinert hat, w erden für die genannten 
Dimensionen die jenigen Items betrachtet, bei denen sich der Abs tand zwischen den 
Ebenen von 1994 zu 19 95 jeweils sig nifikant verändert hat. 589 In diesem Zusammen
hang muß auch gefragt werden, wie die Umsetzung der Maßnahmen zur Mitarbeiterbe
fragung verlief. 

589 Anhand von Balkendiagrammen wird die Differenz der Mittelwerte von einer hierarchischen Ebene zur nächsten jeweils f ür die 
Jahre 1994 und 1995 betrachtet. 
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9.1.4.1 Signifikante Unterschiede zwischen Abteilungsleitern und Teamleitern 
In den Dime nsionen 'Berufliche Entwicklung und Ane rkennung' und 'Management un d 
Organisation' haben sich die Mit telwerte auf der Ebene der Ab teilungsleiter und Team
leiter von 1994 zu 1 995 insgesamt zwar verbessert, dennoch vergröß erte sich der Ab
stand zwischen den beide n hierarch ischen Ebenen so stark, daß gegenüber 1994 ein 
vertikaler Bruch entstanden ist. 

Die Bez iehung zwis chen Center leitern und Abte ilungsleitern hat sich im V ergleich zu 
derjenigen zwischen Abteilungs- und Teamleitern erheblich verbessert. D ie Centerleiter 
zeigen den Abteilungsleitern ihre beruflichen Entwicklungsmöglichkeiten deutlich besser 
auf als bei der ersten Befragung. 

In der Di mension 'Management und Org anisation' entstand von der e rsten zur z weiten 
Befragung ein weiterer vertikaler Bruch zwischen Abteilungsleitern und Teamleitern. Der 
Informationsfluß zwischen Center- und A bteilungsleitern konnte we sentlich verbes sert 
werden, jedoch nicht im selben Ausmaß zwischen Abteilungs- und Teamleitem. Die In
formationen lauf en nic ht über die Hie rarchie nach unten, sondern ve rsanden eher auf 
der Ebene der Abteilungsleiter. 

Insbesondere zeigt Item 73 'Image des Management', daß die Centerleiter offener und 
zugänglicher für die Abte ilungsleiter wurden, als letztere für die Tea mleiter. Konkret 
wahrnehmbare organisatorische Gestaltungsmaßnahmen des TQM-Prozesses werden 
von den Team leitem erhe blich schle chter wahrgenommen als von den Ab teilungslei
tern. 

In diesem Zusammenhang besteht die V ermutung, daß die B ildung neuer si gnifikanter 
Unterschiede zwischen den Ebenen der Abteilungs- und Teamleiter sowohl ein Problem 
der Führung als auch der Beteiligung der Teamleiter am TQM-Prozeß ist. 

Das Füh rungsverhalten der Centerleiter zu den A bteilungsleitern hat sich in deutliche
rem Um fang verbes sert, jedoch nich t im gleichen Ausma ß das Vorgesetztenverhalten 
der Abteilungsleiter zu den Teamleitem. 
Dies zeig t sich, wen n man die TQM-spezifischen Items aus der Di mension 'Führ ung' 
betrachtet. Obwohl die Dimension ke ine signifikanten D ifferenzen aufweist, zeigen eini
ge Items starke Veränderungen der Abstä nde i n den Klimawerten auf, und zw ar zw i
schen Centerleitern und A bteilungsleitern einerseits sowie Abteilungsleitern und Tea m
leitern andererseits. 
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Ein partizipatives Führungsverhalten sowie das Treffen von Zielvereinbarungen und 
umfassendes Feedback wenden die Cente rleiter im Umgang mi t den Ab teilungsleitern 
seit der ersten Erhebung in wesentlich stärkerem Maße an, jedoch nicht die Abteilungs
leiter im Umgang mit den Teamleitern. 

Zur Steigerung der Führ ungsqualität nahm die Ebene der Centerleiter an ei nem exter
nen Führungskräftecoaching teil. Es scheint, daß diese Maßnahmen bei den Centerlei
tern zu stärkeren Verbesserungen im Vorgesetztenverhalten geführt haben als bei den 
Abteilungsleitern. 

Ein weiterer Grund für die Ent stehung dieser sig nifikanten Dif ferenz ist die geringe re 
Beteiligung der Team leiter am Prozeß im Vergleich z u den Abt eilungsleitern. Ein Ind iz 
dafür ist das Ergebnis der Evaluierung der ersten Panelerhebung 1994. In der hierarchi
schen Kaskade liegt der größte Bruch be i der Beteiligung an der Erarbeitung vo n Maß 
nahmen zwischen den Abteilungsleitern und den Teamleitern vor. 

9.1.4.2 Veränderungen im ebenenspezifischen Erleben des TQM-Images 
Im Gegensatz zum TQM-Klima hat sic h das TQM-Image gegenüber 1994 in allen hie r
archischen Ebenen der Organisation verschlechtert. Die varianzanalytische Betrachtung 
ergibt, daß der signifikante Unter schied zwis chen den Sachbearbeitern und den ge
werblichen Arbeitern verschwindet, dagegen der Bru ch zwischen den Ab teilungs- un d 
Teamleitern erhalten bleibt. 
Die signifikanten Unterschiede beim TQM-Image reduzieren sich. Das bedeutet, daß die 
Vorstellungen von T QM z wischen den hierarchischen Stufen sich eina nder annähern. 
Geht man davon aus, daß das TQM-Image vom Erleben der Verhaltensweisen und der 
Umsetzung des Prozesses geprägt wird, können die Ergebnisse folgendermaßen inte r
pretiert werden: 
• Die zu Be ginn des TQM-Prozesses geweckten H offnungen, haben s ich be i den M it

arbeitern nicht so erfüllt, wie es erwartet wurde. 
• Der Abbau organisationaler und verhaltensbezogener Defizite, der sich unbestreitbar 

in der Verbesserung des TQM-Klimas ausdrückt, wird von de n Mitarbeitern ni cht als 
Resultat des TQM-Prozesses erlebt, denn sonst hätte sich das Image dieses Prozes
ses im gleichen Umfang verbessert. 
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9.1.4.3 Zusammenfassung der Entwicklung des TQM-Klimas in den betrieblichen 
Ebenen 

• Zwischen der er sten un d der zweiten Erh ebung sind die signi fikanten Unt erschiede 
zwischen den Ebenen konstant gebliebe n. Es entwic kelte sich jedoch ein w eiterer 
vertikaler Bruch zwischen den Abteilungsleitern und den Teamleitem. 

• Im V erlauf des TQM-Prozesses ist e s nicht gelungen, die Teamleiter im g leichen 
Umfang zu bete iligen, wie die darübesiegenden Ebenen. Zwischen den obersten 
Ebenen wird umf assender informiert und kommuniziert. 

• Für eine erfolgreiche Realisierung des Veränderungsprozesses ist es erforderlich, 
daß jede Führungsebene in gleichem Maße involviert w ird, da vertikale Brüche zwi
schen den Ebe nen die Wirkungsweise sowohl des Top-down- als auch des B ottom-
up-Ansatzes behindern. 

• Ein Prob lem be i der Umse tzung des Prozesses liegt dar in, daß zwar auf grund der 
Erstbefragung M aßnahmen erarbeitet worden sind, um verhaltensbezogene und o r-
ganisationale Defizite abzubauen, die jedoch von den Mi tarbeitern ni cht mit dem Pro
zeß als solchem in Verbindung gebracht werden. 

9.1.5 Beteiligung und Zufriedenheit mit der Mitarbeiterbefragung 1994 

Zur Evaluation de r mit der ersten Mitarbeiterbefragung verbun denen Maß nahmen wur
den bei der zweiten Erhebung drei zusätzliche Fragen aufgenommen, die wie folgt lau
ten: 
109 Über die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung im letzten Jahr wurde ich ausreichend informiert. 
110 Ich war in die Erarbeitung von Maßnahmen aufgrund der Mitarbeiterbefragung eingebunden. 
111 Ich bin zufrieden mit der Umsetzung der bei uns erarbeiteten Maßnahmen aufgrund der letzten 

Mitarbeiterbefragung. 

Tabelle 37: Items zur Evaluation der Mitarbeiterbefragung 

Aus den Ergebnissen dieser drei Fragen geht hervor: 

• Es fand eine umfassend e Informationsweitergabe über die Ergebn isse der Mi tarbei
terbefragung 1994 statt. 

• In d ie Erarbeitung von Maßn ahmen waren die Mi tarbeiter nu r noch te ilweise einge
bunden. 

• Die Zu friedenheit m it der Umsetzung der Maßnahmen wi rd al lgemein nu r noch m it 
schlecht beurteilt. 
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Wird die Handhabung der Mitarbeiterbefragung als ein Indikator für die Leistungsbereit
schaft im Veränderungsprozeß betrachtet, so läßt sich feststellen, daß zwischen Orga
nisationseinheiten mit gutem bzw. schlechtem TQ M-Klima signifikante Unterschiede 
bestehen. 

Center mit gutem TQM-Klima informieren ih re Mitarbeiter umfassender über die Ergeb
nisse, involvieren die Mit arbeiter stärker in die Era rbeitung von Maßn ahmen, und die 
Mitarbeiter sind mit deren Umsetzung insgesamt zufriedener. 

Des weiteren läßt sic h feststellen, daß signifikante Unterschiede in d en Ebene n beste 
hen. Zwischen Abteilungsleitern und T eamleitern sowie zwischen den Meistern un d ge
werblichen Arbeitern lieg en si gnifikante Unt erschiede bezüg lich der Umse tzungs- und 
Informationsweitergabe vor. 

9.1.6 Zusammenfassung der Entwicklung des TQM-Klimas von 1994 zu 1995 

Deskriptiv wurden zunächst die Veränderungen von der Erst- zur Zweituntersuchung in 
den Dimensionen und It ems betrachtet, um diejenigen Verhaltensweisen und organisa
tionalen Bedingungen des TQM-Klimas zu identifizieren, i n denen signifikante Verände
rungen stattfanden. Aus den deskriptiven Ergebnissen ergeben sich zur Evaluierung 
des Veränderungsprozesses folgende zu untersuchende Aspekte: 

• Zunächst wurden die Ver änderungen der ein zelnen Items in den Di mensionen be
trachtet. Dahingehend w ird angen ommen, daß in denjenigen Verhaltensweisen und 
organisationalen Rahmenbedingungen die höch sten Verbesseru ngen auft reten, die 
aufgrund der ersten Mi tarbeiterbefragung al s Schwachstellen in den Organi sations
einheiten lokalisiert wurden und bei denen inf olgedessen von d en Mi tarbeitern Ver
besserungsmaßnahmen erarbeitet und umgesetzt wurden. 

• Durch die zweit e Erhe bung 1995 wurd e deutlich, daß sich die Abst ände zwischen 
guten und schlechten Centern eher noch vergrößern. Anzunehmen ist, daß die guten 
Center deutlichere Veränderungen zur E rreichung der TQM-Ziele zwischen den bei
den Erhebungen aufweisen als Center mit einem schlechteren TQM-Klima. 

• Abschließend wurde deskriptiv die Mitarbeiterbefragung 1994 e valuiert, um den Um
gang mit den Ergebnissen in den Organisationeinheiten zu betrachten. Org anisati
onseinheiten mit gutem TQM-Klima in formieren ihre Mitarbeiter umfassender über die 
Ergebnisse, involvieren die Mitarbeiter stärker in die Erarbeitung von Maßnahmen 
und die M itarbeiter sind m it deren Umsetzung insgesamt zufriedener. Anzunehmen 
ist, daß diese Maß nahmen auch zu einem besse ren TQM-Klima in den Organis ati
onseinheiten beitragen. 
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Um diese Vermutungen zu überprüfe n, werden im weiteren Hypoth esen aufgestellt, die 
mit den subjektiven Werten des TQM-Klimas 1995 geprüft werden. 

10 Schließende Ergebnisse der Paneluntersuchung 1995 
10.1 Zusammenhang der Rücklaufquote 1995 mit dem TQM-Klima 1995 
Um eine weiter e unabhän gige Bestä tigung der zentralen Hypothese H, zu erhalt en, 
wurde die R ücklaufquote der Mita rbeiterbefragung 1995, wie bereit s bei der Er sterhe
bung, als zusätzlicher Indikator für die Veränderungsleistung herangezogen. 

Es wird vermutet, daß Mitarbeiter in Ce ntern mit einem besse ren TQM-Klima sich stär
ker an der Befragung beteiligen als M itarbeiter in Centern mit einem schlechteren TQM-
Klima. 

In diesem Zusammenhang lau tet die Hypothese H5: Wenn in einer Organisationsein 
heit ein gutes TQM-Klima be steht, dann beteiligen sich die Mitarbeiter an der Mit
arbeiterbefragung 1995 stärker als in einer Organisationseinheit mit einem 
schlechten TQM-Klima. 

Es besteht auch bei d er zweiten Erhe bung keine signifikante Korrelation zw ischen der 
Rücklaufquote un d dem TQM-Klima eines C enters (r = 0.19, p = 0. 462). Es zeigt s ich 
jedoch, daß ein Zus ammenhang zwis chen der Bete iligungsrate und dem A nteil an ge
werblichen Arb eitern besteht, wie dies bere its be i d er ersten Erhebung der Fall w ar. 
Gewerbliche Arbeiter haben sich auch 1 995 unterdurchschnittlich an der Mitarbeiterbe
fragung bete iligt. Folgende Faktoren könnten fü r ein e niedrigere Beteiligung der ge
werblichen Arbeiter ausschlaggebend sein:590 

• kein durchgängiges Kommunikations- und In formationskonzept, um S inn und Zw eck 
der Mitarbeiterbefragung bei allen Mitarbeitern offenzulegen, 

• keine Transparenz bez. Zielsetzung und Handhabung der Befragungsergebnisse, 
• Angst vor Verletzung der Anonymität, 
• fehlendes Commitment und Engagement der Führungskräfte, 
• zu geringe Beteiligung der gewerblichen M itarbeiter an der Era rbeitung von Verbes

serungsmaßnahmen, so daß diese die Veränderungen, die m it der er sten Mi tarbei
terbefragung initiiert wurden, nicht wahrnehmen. 

Die Hypothese H5 kann nicht bestätigt werden. 

590 Vgl. Bartel-Lingg, G„ Geesmann. H„ Bögel, R., (1996), Das TQM-Klima, S. 155 
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10.2 Veränderungen aufgrund der Moderationen zur Mitarbeiterbefragung 1994 
Die TQM-Klimaanalyse ist ein ak tiver Bestandteil des Veränderungsprozesses. Zu Be
ginn der Erarbeitung von Verbesserungsvorschlägen wurde an alle Be troffenen für den 
Umgang mit den Erg ebnissen die Empfehlung ausgesprochen, neben den fü nf best en 
die fünf schlechtesten Werte der Organisationseinheit herauszugreifen, um Stärken und 
Schwächen zu lokalisieren, aus denen zielorientiert Maßnahmen erarbeitet werden 
können. 

Die Mitarbeiterbefragung zu m TQ M-Klima läßt sich in den 'Plan -Do-Check-Act'-Kreis 
von Deming einordnen, wie es Abbildung 60 darstellt. In dieser Verbindung fügt sich das 
Messen des TQM-Klimas nahtlos in ein umfassendes Qualitätsmanagement ein. 

Aufgrund der Messung des TQM-Klimas werden Stärken und Schwächen in den Verhal
tensweisen und org anisationsalen Bed ingungen einer Organisation lo kalisiert. D as Im 
plementieren und Ev aluieren von Maß nahmen kann zie lorientiert un d imp ulsgebend in 
einem unternehmensweiten Veränderungsprozeß geschehen. 

I 
Plan Zielsetzung und Planung von Veränderungsmaßnahmen 

% 
Do Umsetzung der Veränderungsmaßnahmen 

1« 

Check 
- Überprüfung durch Mitarbeiterbefragung 
- Erkennen von Stärken und Schwächen 
- Entwicklung von Handlungsalternativen und Entscheidung 

für Verbesserungsmaßnahmen 

gl Act 
- Implementierung der Verbesserungsmaßnahmen 
- Evaluierung der Maßnahmen durch den 
wiederholten Einsatz des TQM- //J 
Klima-Meßinstrumentes /T~lr~2s// / /AB py / 

c td D 

/ Demingkreis 

Abbildung 60: Zusammenhang zwischen TQM-Klima-Analyse und Pl an-Do-Check-
Act-Kreis von Deming 
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Es kann angenommen werden, daß die Veränderungen in den ein zelnen Items auf de r 
Bearbeitung der Schwachstellen und den daraus umgesetzten Maßnahmen beruhen. 
Diese Vermutung wird in Form folgender Hypothese H6 geprüft: 

Je schlechter die Klima-Werte eines Items in der Befragung 1994 ausfielen, desto 
höher ist die Veränderung in der Befragung 1995. 

Für die Obe rprüfung der Hypothese wurden die Mit telwerte der Items der gesamten 
Untersuchungseinheit 1994 mit den signifikanten Differenzen der Items von 1995 zu 
1994 korreliert. Es ergibt sich ein signifikanter und negativer Korrelationskoeffizient von 
r = - 0.71 (p = 0.000). 

Die folgende Abbildung zeigt den Zusammenhang zwischen TQM-Klima-Wert 1994 und 
Höhe der Veränderung von 1994 zu 1995. 

ZLßammenhang TOM-Wirrawert eines Items 1994 und Verbesserung 1995 

• OBSued 
• Unser 

1:0 1,5 Z0 ZS 30 35 40 45 5,0 

TCMWirreMtelvrerteder Items 1994 

Abbildung 61: Zusammenh ang zwischen dem TQ M-Klima-Wert eines Items 1994 
und der Verbesserung 1995 

Abbildung 61 verdeutlicht, daß im B ereich der niedrigen Werte, die ein schlechtes Klima 
bedeuten, positivere Verände rungen in d en Item s vorhand en sind als bei d en hohen 
Werten. 

266 



Das heißt: Je schlechter der unternehmensweite Klima-Wert eines Items 1994 war, de
sto größer ist die positive Veränderung des Items von der Erst- zur Zweituntersuchung 
1995. Die Hypothese H6kann bestätigt werden. 

10.3 Deutlichkeit der Veränderungen bei Organisationseinheiten mit gutem bzw. 
schlechterem TQM-Klima 

Da durch die zweite Erh ebung aufgezeigt werden kon nte, daß sich die Abstände zwi
schen guten und schlec hten Centern eher noch ver größern, ist zu vermu ten, daß die 
guten Center sich dadurch auszeichnen, daß sie deutlichere Veränderungen zur E rrei
chung der TQM-Ziele zwischen den beiden Erhebungen aufweisen als Center mit einem 
schlechteren TQM-Klima. Dazu lautet die zu prüfende Hypothese H2: 

Wenn Organisationseinheiten ein gutes TQM-Klima haben, dann zeigen sie deutli
chere Veränderungen zur Erreichung der TQM-Ziele als Organisationseinheiten 
mit einem schlechteren TQM-Klima. 

Die erste Übersicht über di e Deutlichkeit der Veränderung in den beiden Gruppen von 
Organisationseinheiten mit besserem bzw. schlechterem TQM-Klima gibt folgen der 
Boxplot (Abbildung 62) wieder: 

Veränderung des TQM-Klimas in O.E. rrit gutenVschlecitem TQM-Klima 

28 3>0 52 34 36 
TCMWima 

Abbildung 62: Veränderung des TQM-Klimas in Organisationseinheiten mit besse
rem bzw. schlechterem TQM-Klima 
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Der Absta nd zwischen den Medianen der bei den Gruppen vergrößert sich leich t von 
1994 zu 1995 und di e Streuung bei den Organi sationseinheiten mit besserem TQ M-
Klima nimmt zu. 

Um die Vermutung zu überpr üfen, daß sich das TQM-Klima in de r Gruppe von Organi
sationseinheiten mit besserem TQM-Kllima stärker verbessert als in der K omplementär
gruppe, wurde ein t-Test durchgeführt. 

Der Unte rschied in b eiden Gruppen ist n icht signifikant (Signifikanz von t = 0.658). Or
ganisationseinheiten m it einem guten TQ M-Klima zeigen keine deutlicheren Verän de
rungen zur E rreichung der TQM -Ziele als Organisationseinheiten mit e inem schlechte
ren TQM-Klima. 

Die Hypothese H2 kann nicht bestätigt werden. 

10.4 Deutlichkeit der Veränderung bei Organisationseinheiten mit über- bzw. 
unterdurchschnittlichem Anteil gewerblicher Arbeiter 

Aufgrund der Erstuntersuchung wird vermutet, daß Center mit einem überdurchschnittli
chen Anteil gewerblicher Arbeiter deutlichere Veränderungen zur Erreichung der TQM-
Ziele aufweisen als Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen Anteil 
gewerblicher Arbeiter. 

Daraus ergibt sich die Hypothese H3: 

Wenn Organisationseinheiten einen überdurchschnittlichen Anteil an gewerbli
chen Arbeitern haben, dann zeigen sie deutlichere Veränderungen zur Erreichung 
der TQM-Ziele als Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen An
teil an gewerblichen Arbeitern. 

Wiederum wird die vermutete Deutlichkeit der Veränderung des TQM-Klimas in Org ani
sationseinheiten mit unter- bzw. überdurchschnittlichem Anteil gewerblicher Arbeiter 
durch einen Boxplot (Abbildung 63) dargestellt. 
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Veränderung des TQM-Klimas nach dem Arteil gewerblicher Mitarbeiter 

gsmti. MA <2ffAf 

cprertl MA =26P/o-

Abbildung 63: Veränderung des TQM-Klimas in Organisationseinheiten mit über-
bez. unterdurchschnittlichem Anteil an gewerblichen Arbeitern 

Aus der Abbildung geht hervor, daß sich der Abstand der Med iane in den beiden Grup
pen von 1994 zu 1995 vergrößert hat. Organ isationseinheiten mi t einem unte rdurch
schnittlichen Anteil an gewerblichen Arb eitern zeig en deutliche re Veränderungen zur 
Erreichung der TQM-Ziele als Organisationseinheiten m it einem über durchschnittlichen 
Anteil an gewerblichen Arbeitern. 

Um diese deskriptive Aussage auf ihre s tatistische Signifikanz zu überprüfen, wurde ein 
t-Test durchgeführt. Der Unterschied in d er Veränderung zwischen den beiden Gruppen 
ist nicht signifikant (Signifikanz von t = 0.188). 

Die Hypothese H3 kann nicht bestätigt werden. 

10.5 Evaluierung der Mitarbeiterbefragung 1994 

Die Eva luierung der Mitar beiterbefragung 1994 w urde abschließend durch geführt, um 
den Zusammenhang zwischen dem Umgang mit den Befragungsergebnissen 1994 und 
dem TQM-Klima zu betrachten. 
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Um eine weitere unabhängig e Überprüfung der Hypothese H, zu erha lten, wu rde der 
Umgang m it den Ergebnissen a us der Mitarbeiterbefragung 199 4 als ein In dikator für 
das Leistungsverhalten im Veränderungsprozeß herangezogen. Dies geschah unter der 
Annahme, daß Organisationseinheiten, die ihre Mitarb eiter umfassender über die E r
gebnissse informieren und an der Erarbeitung vo n Verbesse rungsmaßnahmen be teili
gen, 1995 ein besseres TQM-Klima haben. 

Dazu werden die Zusammenhänge zwis chen der Infor mation der M itarbeiter über d ie 
Ergebnisse aus der Mitarbeiterbefragung 1994 un d dem TQM-Klima 1995 untersucht. 
Außerdem wird d er Zusammenhang zw ischen der Bet eiligung an der Erarbeitung v on 
Verbesserungsvorschlägen auf Basis der Ergebnisse und dem T QM-Klima 1995 ge
prüft. Absc hließend wird die Zufriedenheit der Mitar beiter mit den umgesetzten V or
schlägen und deren Wirkung auf das TQM-Klima 1995 betrachtet. 

10.5.1 Zusammenhang zwischen Information der Mitarbeiter über die Befra
gungsergebnisse 1994 und TQM-Klima 1995 

Um den Zusammenhang zwischen der I nformation der Mitarbeiter übe r die Ergebnisse 
aus der ersten Mita rbeiterbefragung 1994 und de m TQM-Klima 1995 zu unt ersuchen, 
wurde Hypothese H7 formuliert: 

Wenn Organisationseinheiten ihre Mitarbeiter umfassend über die Ergebnisse der 
Mitarbeiterbefragung 1994 informierte n, dann h aben sie 1995 ein besseres TQM-
Klima als Organisationseinheiten, die ihre Mitarbeiter nicht umfassend informi er
ten. 

Es besteht eine si gnifikante Ko rrelation (r = 0.59; p < 0.001) zwischen der Information 
über die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung 1994 und dem T QM-Klima 1995. Proble
matisch ist zunä chst, daß auch zwischen dem TQ M-Klima 1994 und der Info rmation 
über die Befragung eine signifikante Korrelation (r = 0 .56) besteht sowie zwischen dem 
TQM-Klima zu den beiden Erhebungszeitpunkten (r = 0.79). 
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Zusarrrrenhang Inforrrabon über de Befragung 94 und TOM-Kürra 95 
— 

45-

40-

30 35 40 45 50 

TCMNimEwerte: 109 ausreichende Information über Ergebnisse 

Abbildung 64: Zusammenhang zwischen Information und TQM-Klima 1995 

Um de n Zusammenhang zwischen Information und T QM-Klima 1995 unb eeinträchtigt 
vom Zusammenhang mit dem TQM-Klima 1994 zu erhalten, wurden par tielle Korrelatio
nen gerechnet. Abbildung 64 zeigt, daß nach w ie v or e in schwach er Zusammenhang 
zwischen der Information über die Befragungsergebnisse 1994 und dem TQM-Klima 
1995 besteht (r = 0.29; p = 0.048), unabhängig vom TQM-Klima 1994. 

Die Hypothese H7 wird bestätigt. 

10.5.2 Zusammenhang zwischen Beteiligung an der Erarbeitung von Maßnahmen 
und TQM-Klima 1995 

Ein Me rkmal der TQM-Philosophie ist, daß alle Mitarbeiter der Organisation am Verän
derungsprozeß beteiligt werden. Es wir d ange nommen, daß in d enjenigen Orga nisati
onseinheiten ein besseres TQ M-Klima vorh anden ist , in denen die M itarbeiter umfas
sender in der Era rbeitung von Verbes serungsmaßnahmen im Z uge der Mit arbeiterbe
fragung einbezogen wurden. 
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Dazu lautet die Hypothese H8: 

Wenn Organisationseinheiten ihre Mitarbeiter umfassend an der Erarbeitung von 
Verbesserungsmaßnahmen beteiligen, dann haben sie 1995 ein besseres TQM-
Klima als Organisationseinheiten, die ihre Mitarbeiter nicht beteiligten. 

Für die Hypothese konnte zwar ein korrelativer Zusammenhang (r = 0.33) zwischen der 
subjektiven Einschätzung der Beteiligung der Mitarb eiter und dem TQM-Klima 199 5 
festgestellt werden, der jedoch nicht mehr signifikant ist (p = 0.056). 

Das könnte bedeuten, daß der "Grad" der Beteiligung der Mitarbeiter an der Erarbeitung 
von Verbesserungsmaßnahmen noch zu nie drig is t, um einen signifikanten Einfluß auf 
das TQM-Klima auszuüben. 

Die Hypothese H8 kann daher nicht bestätigt werden. 

10.5.3 Zusammenhang zwischen Zufriedenheit mit den umgesetzten 
Verbesserungsmaßnahmen und TQM-Klima 1995 

Es wird ve rmutet, daß ein Zusammenhang zwisc hen der Zufriedenheit der M itarbeiter 
mit der Umsetzung der Verbesserungsmaßnahmen und dem TQM-Klima 1995 besteht. 
Dazu wurde Hypothese H9 formuliert: 

Wenn in Organisatio nseinheiten die Mitarbeiter mit der Umsetzung der Maßnah
men zufrieden sind, dann haben sie 1995 ein besseres TQM-Klima als Organisati
onseinheiten, in denen die Mitarbeiter mit der Umsetzung der Maßnahmen nicht 
zufrieden sind. 

Es ergibt sich eine signifikante Korrelation (r = 0.57; p < 0.001) zwischen der Zufrieden
heit mit den erarbeiteten Maßn ahmen aus der ersten Erhebung und de m TQM-Klima 
1995. 
Problematisch ist wiederum, daß zwischen dem TQM-Klima 1994 und der Zufriedenheit 
mit den Maßnahmen eine signifikante Korrelation (r = 0.49) besteht. 

272 



Um den Zusammenhang zwischen der Zuf riedenheit u nd dem T QM-Klima 1995 unbe
einträchtigt vom Zusammenhang mit dem TQM-Klima 1994 zu erhalten, wurden partielle 
Korrelationen gerechnet. 
Abbildung 65 zeigt, daß unabhängig vom TQM-Klima 1994 nach wie vor ein schwacher 
(r = 0.34; p = 0.02 4) Zusammenhang zwischen der Z ufriedenheit mit den Maßn ahmen 
und dem TQM-Klima 1995 besteht. 

ZüsanrrEnhangZiriedenheit mtdenlVbßnahrren 94 und TCM-Wima 95 

° Cb smed 
° linea-

1.5 20 ZS 30 

TCMMimawerts 1112JriederhatrritUTBäargcterl\^^ 

Abbildung 65: Zusammenhang Zufriedenheit mi t den Maßnahmen 94 und TQM-
Klima 1995 

Die Hypothese Hg wird bestätigt. 
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10.5.4 Zusammenfassung der Evaluierung der Mitarbeiterbefragung 1994 
Um eine weitere unabhängige Überprüfung der Hypothese H, zu erhalten, wurde ange
nommen, daß der Umgang mi t den Ergebn issen aus der Mitarbeiterbefragung 1994 ein 
weiterer Indikator für das Leistungsverhalten im Ver änderungsprozeß ist. Dur ch die 
Evaluierung der Befragung 1994 ist es möglich, diese Hypoth ese anhand von subjekti
ven Daten zu ü berprüfen. Folgende Ergebnisse wurden dabei ermittelt: 

• Organisationseinheiten mit einer umfassenderen Informationskampagne zur Kom
munikation der Befr agungsergebnisse haben 1995 ein besseres TQM-Klima als Or 
ganisationseinheiten mit einem schlechteren Informationsverhalten. 

• Zwischen der Bet eiligung der Mit arbeiter an de r Erarbeit ung von Verb esserungsvor
schlägen und de m TQM-Klima 1995 besteht e in positi ver, jedo ch nic ht signifikanter 
Zusammenhang. 

• In Organisationseinheiten, in denen die M itarbeiter mit der Ums etzung der Maßnah
men zufriedener sind, besteht ein besseres TQM-Klima als in Organisationseinheiten, 
in denen die Mitarbeiter mit den Maßnahmen zur Umsetzung nicht zufrieden sind. 

11 Zusammenfassung und Ausblick 
11.1 Zusammenfassung d er empirischen Ergebnisse zur Mitarbeiterorientierung 

im TQM 

Die Mit arbeiterorientierung im T QM ha t zum Z iel, da s gesamte Kreativitäts- und Pro-
blemlösungspotentiales aller Mitarbeiter und Führu ngskräfte zu ersc hließen und zu ak
tivieren, damit sie eigenverantwortlich effiziente Prozesse bezogen auf Qualität, Kost en 
und Zeit gestalten. Die TQM-Philosophie sieht den Mitarbeiter als Experten, der die be
trieblichen Gegebenheiten kompetent beurteilen kann. Er ist deshalb in seiner fachlicher 
und sozialen Entwicklung zu stärken un d in die Gestaltung der Unte rnehmensprozesse 
einzubinden. 
Zielsetzung dieser Arbeit ist es zu untersuchen, ob sich das Verhalten al ler Organisati
onsmitglieder im Sinne der zugrunde liegenden TQM-Philosophie entwickelt und zu ei
ner verbesserten Leistung im Veränderungsprozeß führt. 
Aus dieser Zielsetzung wurde die zentrale Hypothese H, formuliert: Wenn in einer Or
ganisationseinheit ein gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort die Leistung der 
Betroffenen im Veränderungsproze ß höher als In ei ner Organisationseinheit mit 
einem schlechten TQM-Klima. 
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Zur Überprüfung der Hypothese wurde das Konzept des TQM-Klimas und -Meß
instrumentes entwickelt, denn keines der in d ieser Arbeit behande lten Befragungskon
zepte wie die Me ssung der Arbeitszufriedenheit oder die Mess ung des Organ isations
klimas berücksichtigt die TQM-Philosophie hinreichend. 

Das TQM-Klima bezei chnet die Summe der Bes chreibungen (i m Is t) der in d er TQM-
Philosophie (im Soll) geforderten Verhaltensweisen und organisationalen Bed ingungen. 
Das TQM-Klima wird um das TQM-Image ergänzt, um die Vorstellungen festzustellen, 
die die betroffenen Mitarbeiter vom Veränderungsprozeß haben. 

Die Mitarbeiter werden in einer TQM-Klima-Analyse nicht gefragt, ob sie zufrieden sind, 
sondern in welchem Ausmaß u. a. Empowerment, Verantwortungsübernahme, Informa
tion und Kommunikation, Teamarbeit, Kundenorientierung, Prozeßorientierung sowie 
Führungsqualität aus Sicht der Mitarbeiter im gesamten Unternehmen umgesetzt wird. 
Der Fragebogen zum TQ M-Klima berü cksichtigt diej enigen Verh altensweisen und or
ganisationalen Bedingungen einer Or ganisation, die als besonders bedeutsam für die 
Umsetzung der TQM -Philosophie gesehen werden. Zur Überprüfung de s Meßinstru
mentes wurde de r Fragebogen einer Faktorenanalyse, Trennschärfe- und Reliabili-
tätsprüfung unterzogen, um die Güte der Me ssung des TQM-Klimas und -Ima ges zu 
sichern. Der Fragebogen umfaßt in seiner endgültigen Form 81 Items zum T QM-Klima 
sowie 21 gegensätzliche Begriffepaare z um TQM-Image. Die D imensionen des Frage
bogens zur Messung des TQM-Klimas sind: 

• Empowerment 
• Berufliche Entwicklung und Anerkennung 
• Teamorientierung 
• Interne Kundenorientierung 
• Führung 
• Management und Organisation 
• Mikropolitik 

Das Polaritätenprofil des TQM-Images enthält gegensätzliche Items wie: 

• rivalisierend kooperierend 
• feige mutig 
• aktiv passiv 
• real fiktiv 
• bunt grau 
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Das Meßinstrument ist objektiv, valide u nd r eliabel. Im Zu ge der Panelerhebung wurde 
deutlich, daß das Meßinstrument wirklich das erfaßt, was diesen Veränderungsprozeß 
charakterisiert. Gegens tand der Panelerhebung ist die Implementierung eines TQM-
Konzeptes in einem Unternehmensbereich der Automobilbranche. 

Anhand der s ubjektiven TQM-Klima-Werte und d er objektiven Kennz ahlen für die Le i
stung im Veränderungsprozeß wurde die Hypothese H, untersucht. Für einen Verände
rungsprozeß, der zum Ziel hat, das Kre ativitäts- und P roblemlösungspotential der Mitar
beiter zu erschließen, sind Indika toren geeignet, die d as Engagement der Be teiligten 
wiedergeben. Insofern is t die Anzahl an Verb esserungsvorschlägen, die während der 
Umsetzung des Prozesses erarbeit et wur den, als Ke nnzahl für d ie Le istung der M itar
beiter sinnvoll. 

Für die Überprüfung der Hypothese H, wurde zwischen dem TQM-Klima und der Anzahl 
an Verbesserungsvorschlägen pro Mitarbeiter eine Regression gerechnet, die einen 
minimalen Korrelationskoeffizient (R = 0.0 48) ergab , dessen F-Wert (p = 0. 787) nicht 
signifikant ist. Be im A btragen der beiden Va riablen auf einem Str eudiagramm wurde 
deutlich, daß je nac h Hö he des TQ M-Klimas zwei verschiedene Zusammenhänge zwi
schen den Variablen bestehen: 
• Im Bereich von 2.8 bis 3.1 des TQM-Klimas scheint eine geringe Erhöhung des TQM-

Klimas zu sehr vielen Verbesserungsvorschlägen pro Mitarbeiter zu führen. 
• Werden dagegen die Kli mawerte zw ischen 3.1 und 3.5 betrachtet, scheint es, daß 

eine Erhöhung des TQM-Klimas kaum noch mit mehr Verbesserungsvorschlägen bei 
den Mitarbeiter zusammenhängt. 

Um ein Kri terium zu finden, welches es gestat tet, die Org anisationseinheiten in diese 
zwei Gruppen von m öglichen Zusammenhängen aufzusplitten, wurden diejenigen Ko n
textfaktoren betrachtet, die einen wesentlichen Einfluß auf das TQM-Klima b zw. die An
zahl der Verbesserungsvorschläge haben könnten. Dies sind insbesondere organisatio-
nale Bedingungen, wie die Größe der Organisationseinheit und prozeßimmanente Fak
toren, wie die Anzahl von durchgeführten Moderationen pro M itarbeiter sowie der Anteil 
an gewerblichen Arbeitern und Führungskräften einer Organisationseinheit. 

Aufgrund der Berechnung von partiellen Korrelationen hat sich gezeigt, daß die Variable 
"Anteil an gewerblichen Arbeitern" am beste n zur Vorhersage des TQM-Klimas geeignet 
ist. Dagegen hat die Anzahl der durc hgeführten Mod erationen ode r die Größe der Or
ganisationseinheiten keinen Ei nfluß auf das TQM-Klima. 
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Dieser Befund kann aufgrund der Ko rrelation damit erklärt werden, daß das TQM-Klima 
von der hierarchischen Ebene abhängig ist. Das TQM-Klima is t um so besser, je höh er 
die Ebene ist, der ein B efragter angehört. Organisationseinheiten m it einem überdurch
schnittlichen Anteil an gew erblichen Ar beitern w erden insgesamt vo m K lima der Mi tar
beiter der unteren Ebene geprägt, während Organisationseinheiten mit eine m über
durchschnittlichen Anteil an Führ ungskräften vom (besseren) Klima der Führungskräfte 
dominiert werden. 
Aus den deskriptiven Betra chtungen wird de utlich, in welc hen Verh altensweisen und 
organisationalen Bedi ngungen sich die gewerblichen Arbeiter von de nen andere Ebe
nen signifikant unterscheiden: 
Faktoren wie Selbständigkeit und Autonomie am Arb eitsplatz, Qualifizierung und ein 
gerechtes Entlohnungssystem sind M otivatoren, die zu einer verbesserten Le istung bei 
den Betroffenen führen können. Sie sind Teil der TQM-Philosophie und Ausdruck dafür, 
inwieweit das Unternehmen Mi tarbeiterorientierung zur Steigerung der Leis tungspoten
tiale betreibt. Ihre Ausprägung ist j edoch auf der gewerblichen Ebene deutlich schlech
ter als auf den anderen Ebenen der Untersuchungseinheit. 

Vor allem zei gt das stark ausgeprägte mi kropolitische Verhalten bei d en gewerblichen 
Arbeitern, daß ein Veränderu ngsprozeß i n di eser Ebene notwendig is t, um Vertrauen 
und Offenheit durch mehr Beteiligung und mehr Information zu entwickeln. 

In diesem Zusa mmenhang ist die Einführung von TQM erfolgreich, wenn die Mitarbeiter 
ihr Verhalten dahingehend veränder n, daß sie in einer Vertrauenskultur ihre Feh ler of 
fen zugeben und daraus lernen, anstatt diese zu vertuschen. 
Ein weiteres Anli egen des TQM-P rozesses ist es, die Mit arbeiter an der Basis dur ch 
Beteiligung zu motivieren und zu m obilisieren, da sie das notwendige Know-how haben, 
um Probleme zu lösen . 
Es besteht die Vermutung, daß die Umsetzung des TQM-Prozesses am deutlichsten die 
Leistungsbereitschaft der gewerblichen Mitarbeiter verbessern kan n. Wenn v or der Im
plementierung des TQM-Prozesses für die gewerblichen Arbeiter kaum d ie Möglichkeit 
zur Beteiligung an Veränderungen bestand, k önnten diese vom B ottom-up-Ansatz des 
TQM-Konzeptes den größten Nu tzen haben. 
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Zwischen dem TQM-Klima und der Leistung im Veränderungsprozeß besteht für Orga
nisationseinheiten mit einem überdurchschnittlich hohen Anteil an gew erblichen Arb ei
tern eine positive K orrelation von R = 0.64 (p = 0.014). Das bedeutet, je besser das 
TQM-Klima in einer Organis ationseinheit mit einem überdurchschnittlichen An teil an 
gewerblichen Arbeitern ist, desto mehr Verbesserungsvorschläge era rbeiten diese im 
Veränderungsprozeß. Dies kann auf folgende Aspekte zurückgeführt werden: 

• Die Dim ensionen Berufliche En twicklung un d Anerkennung', 'Teamorientierung' so
wie 'Führungsqualität' haben einen hohen signifikanten Ein fluß auf die Le istung im 
Veränderungsprozeß in Fo rm von Verbesserungsvorschlägen. 

• Zwischen der Übernahme von verantwortungsvollen Aufgaben durch den Mitarbeiter, 
einer gerech ten Anwendung d es Leistungsbeurteilungssystems durch den Vorge
setzten sowie fachlichen Aufstiegsmöglichkeiten und einer v erbesserten Leistung der 
betroffenen M itarbeiter im Veränderungsprozeß besteht ein signifikanter positiver Zu
sammenhang. 

• Die Zielsetzung u nd die Aufgabe, die mit der Umsetzung eines TQM-Prozesses ein
hergeht, erleben diese Mitarbeiter als lohnenswert, um sich zu engagieren. Insofern 
besteht ein positiver und signifikanter Zusammenhang zwischen Zielorientiertheit 
einer Gruppe und der Anzahl an Verbesserungsvorschlägen im Verä nderungspro
zeß. 

• Ein positiver Zusammenhang besteht zwischen den intragruppalen Voraussetzungen 
zu einem teamorientierten Verhalten und der Leistung der Teammitglieder im Verän
derungsprozeß. 

• Zwischen der Erfolgsbeteiligung durch den Vorgesetzten und d er Leistung der Mitar
beiter im Veränderungsprozeß besteht ein positiver Zusammenhang. 

Die dieser Arbeit übergeordnete Hypothese H,: "Wenn in einer Organisationseinheit 
ein gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort die Leistung der Mitarbeiter im Verän
derungsprozeß höher als in einer Organisationseinheit mit einem schlechten 
TQM-Klima." kann für Organisationseinheiten m it einem überdurchschnittlichen An
teil gewerblicher Arbeiter bestätigt werden. 

Für Org anisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen A nteil an gewe rblichen 
Arbeitern besteht dagegen ein ne gativer Zusammenhang zwischen TQM-Klima und de r 
Anzahl an Verbesserungsvorschlägen pro Mitarbeiter. Dieser wird durch den signifikan
ten (p = 0.033) Korrelationskoeffizient R = 0.5 ausgedrückt. 
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Der negative Zusammenhang wi rd in sbesondere durch die Dimension 'Ber ufliche En t
wicklung und Anerkennung' geprägt. Wenn unabhängig von der Umsetzung eines TQM-
Prozesses gute berufliche Entwicklungsmöglichkeiten für Beschäftigte in den Führungs
kräfte- und Sachbearb eiterebenen bestehen, so sehen dies e keine besondere Veran
lassung durch mehr Engagement, zu einer Verbesserung ihrer Situation be izutragen. 

Die dieser Arbeit übergeo rdnete Hypothese H,: "Wenn in einer Organisationseinheit 
ein gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort die Leistung der Mitarbeiter im Verän
derungsprozeß höher als in einer Organisationseinheit mit einem schlechten 
TQM-Klima." kann für Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen An
teil gewerblicher Arbeiter nicht bestätigt werden. 

Um für die Bes tätigung der Gen eralhypothese H, weitere sig nifikante Bele ge zu extra
hieren, wurde untersucht, ob diejenigen Verhaltensweisen und org anisationalen Be din
gungen, die die Organisationseinheiten m it gutem TQM-Klima von Organisationseinhei
ten mit schlechterem TQM-Klima signifikant trennen, diejenigen "Schlüsselfaktoren" 
sind, die zu einer verbesserten Leistung der Mitarbeiter führen. 

Die wich tigsten signifikanten Untersc hiede zwischen Orga nisationseinheiten m it einem 
guten bzw. schlechteren TQM-Klima zeigen sich darin, daß Organisationseinheiten m it 
einem guten TQM-Klima sich auszeichnen durch: 

• ein autonomes Mitarbeiterverhalten, 
• mehr Offenheit und Vertrauen bei den Mitarbeitern, 
• ein gerechtes Lohnsystem, 
• Förderung der Weiterbildung durch den Vorgesetzten, 
• eine bessere Beherrschung der Führungstechnik (Zielvereinbarungen, Mitarbeiter

feedback, Entscheidungsdelegation) 
• durchgängigere vertikale und hori zontale Info rmationsflüsse in de r Zusammenarbeit 

auf den verschiedenen Stufen der Organisation aus. 

Eine gerechte Entlohnung und Förderung der W eiterbildung durc h den Vorgesetzten 
trennt in der Dim ension 'Beru fliche En twicklung und An erkennung' die Org anisations
einheiten mit gutem TQM-Klima von solchen m it einem schlechteren Klima. Gleichzeitig 
besteht aber in O rganisationseinheiten m it einem unt erdurchschnittlichen Anteil an ge
werblichen Arbeitern ein signifikanter negativer Zusammenhang zwischen einer gerech
ten Entlohnung und Förderung der Weiterbildung und der Leistung im V eränderungs
prozeß. Alle anderen Fakto ren, die die beiden Gru ppen voneinander trenn en, haben 
keinen signifikanten Einfluß auf die Leistung im Veränderungsprozeß. 

Um im Zuge des Veränderungsprozesses festzustellen, ob ein gutes T QM-Klima zu ei
ner verbesserten Leis tung im Sinne der Generalhypothese beiträgt, wurde mi ttels der 
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Veränderungen, die zwischen der Erst- und Zweiterhebung im T QM-Klima stattfanden, 
folgende Hypothese H2 geprüft: 

Wenn Organisationseinheiten ein gutes TQM-Klima haben, dann zeigen sie deutli
chere Veränderungen zur Erreichung der TQM-Ziele a ls Organisationseinheiten 
mit einem schlechteren TQM-Klima. 

Die Hypothese H2 kann nicht bestätigt werden. 

Deskriptiv hat sic h aber gezeigt, daß im Rahmen der Verände rung die Or ganisations
einheiten mi t einem besseren TQ M-Klima eher bestrebt sind, das V erhalten der M itar
beiter und Führungskräfte im Sinne der TQM -Philosophie we iterzuentwickeln als die 
Organisationseinheiten mit schlechterem TQ M-Klima. Die Orga nisationseinheiten mit 
einem schlechteren TQ M-Klima verbessern zunächst eher die organ isationalen Rah
menbedingungen, bevo r sie die Verhaltensweisen von Mitarbeitern und Führ ungskräf
ten fördern. 

Aufgrund des Bottom-up-Ansatzes in der T QM-Philosophie wurde vor a llem die Frage 
gestellt, ob sich die gewerblichen Arbeiter besonders engagieren, um durch die Erarbei
tung von Ma ßnahmen eine Verände rung in i hrer Arbeitssituation he rbeizuführen. Dar
aus ergibt sich die Hypothese H3: 

Wenn Organisationseinheiten einen überdurchschnittlichen Anteil an gewerbli
chen Arbeitern haben, dann zeigen sie deutlichere Veränderungen zur Erreichung 
der TQM-Ziele als Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen An
teil an gewerblichen Arbeitern. 

Organisationseinheiten mit einem überdurchschnittlichen Anteil gewerblicher Arbe iter 
zeigen keine deutlicheren Veränderungen zur Erreichung der TQM-Ziele als Organisati
onseinheiten mit ein em unter durchschnittlichen Anteil an gewerblichen Arb eitern. Die 
Hypothese H3 kann nicht bestätigt werden. 

Die TQM-Klimaanalyse ist ein aktiv er Bestandteil für die Gener ierung von Maß nahmen 
im Ver änderungsprozeß. Infolged essen besta nd die Vermutung, daß bessere Klima-
Werte darauf zurückzuführen sind, daß die Befragungsergebnisse zu einer 
"Bewußtmachung des Ist-Zustandes" bei den Mitarbeitern und F ührungskräften führten. 
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Dies wiederum könnte als An stoß für die Er arbeitung von Maßn ahmen und al s Anlaß 
zur Veränderung von Ver haltensweisen gesehe n werden. Diese Ve rmutung ergibt die 
Hypothese H6: 

Je schlechter die Klima-Werte eines Items in der Befragung 1994 ausfielen, desto 
höher ist die Veränderung in der Befragung 1995. 

Die Hypothese Hs kann bestätigt werden. 

Im Zusammen hang mit der Er reichung der TQM-Ziele wurde angenommen, daß dieje
nigen Organisationseinheiten, die ihre Mitarbeiter umfassender über die Ergebnisse der 
ersten Mitarbeiterbefragung informieren und an der Erarbe itung von Verbesserung s
maßnahmen beteiligen ein besseres TQM-Klima 1995 haben. 

Im Rahmen der Hy pothesenprüfung konnte belegt werden, daß Organisationseinheiten 
mit einer umfass enderen Informationskampagne zur Kommunikation der Befragungser
gebnisse 1995 ein besseres TQ M-Klima haben als Organ isationseinheiten mi t einem 
schlechteren Informationsverhalten. Außerdem besteht ein pos itiver, jedoch nic ht signi
fikanter Zusammenhang zwisch en der Beteiligung d er Mitarbeiter an der Erarbeitung 
von Verbesserungsvorschlägen und dem T QM-Klima 1995. Insgesamt zeigt si ch, daß 
Organisationseinheiten, in denen die Mitarbeiter mit de r Umsetzung der Verbesse
rungsmaßnahmen zufr iedener sind, ein besseres T QM-Klima habe n als Orga nisations
einheiten, in denen die Mitarbeiter nicht in dem Maße zufrieden sind. 

Die zentrale Hypothese H, : "Wenn in ei ner Organisationseinheit ein g utes TQM-Klima 
besteht, dann ist dort die Leistung der Betroffenen i m Veränderungsprozeß höher als in 
einer Organisationseinheit mit einem schlechten TQ M-Klima." kann im Rahmen dieser 
Untersuchung nur für Organisationseinheiten mit einem überdurchschnittlichen Anteil 
an gewerblichen Arbeitern bestätigt wer den, und dieses auch nur fü r die Untersu
chung zum Zeitpunkt t1. 

Alle übrigen Unter suchungsergebnisse lie fern t eilweise signifikante Ergebnisse. Im A ll
gemeinen kann jedoch die Generalhypothese H, nicht bestätigt werden. 

11.2 Mögliche Fehlerquellen im Forschu ngsdesign 

Die Ergebnisse lassen au f keinen Me thodenartefakt schließen, da das Meßinstrument 
valide, rel iabel und o bjektiv ist und die S tichproben und die Rüc klaufquoten die vorge
nommenen Berechnungen erlauben. 
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In diesem Forschungsansatz könnten verschiedene Fehlerqu ellen imm anent sein, d ie 
im Rahmen dieser Arbeit zwar bedacht wurd en, jedoch nicht gän zlich zu el iminieren 
sind: 

• Pauschalst der TQM-Philosophie 
Die phi losophischen Ausprägungen von TQM sind pauschal und ni cht situativ. Es i st 
fraglich, ob alle Ausprägungen zu jeder Organisation passen . So ist z. B. die Teamo
rientierung in d er TQM-Philosophie generell pos itiv mit meh r Leistung besetzt. Frag
lich ist , ob diese pauschale Annahme für jede Organisation zutreffend ist . Diese Ar
beit zeigt in Einz elergebnissen wie der Zielorientiertheit eines Teams, sowohl positive 
als auch negative Korrelationen mit der Leistung im Veränderungsprozeß. 

• Operationalisierung des Befragungsinstrumentes 
Bei der Operationalisierung d es Befragungsinstrumentes können Fehler entstehen. 
Wurde das TQM-Klima in da s richtige Bef ragungskonzept eingebettet? Wird in aus
reichendem Maße die Validität in bezug auf die Operationalisierung des Befragungs
konzeptes berücksichtigt? Mißt das Befragungsinstrument tatsä chlich das, was es 
messen sollte? 

• Operationalisierung des Kriteriums zur Messung der Leistung 
Anhand der Anzahl der Verbesserungsvorschläge aus der Arbeitsplatzanalyse wurde 
der Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Leistung ermittelt. Des weiteren wurde 
nur die Anzahl der Verbesserungsvorschläge erfaßt, jedoch nicht deren Qualität. Das 
bedeutet, daß letztlich die Prüfu ng des Zusammenhanges zwischen TQM-Klima und 
Leistung nur anhand einer quantitativen Variablen gemessen wurde. 

• Paneluntersuchung 
Das Befragungsinstrument wird vo n den Be fragten gelernt. Di e Bef ragten verh alten 
sich bei der zw eiten Erheb ung anders, w eil sie dadurch etwas best immtes erzielen 
möchten. Die Konstanz des Befragungsinstrumentes kann sich im L aufe der Zeit ver
ändern, d. h. TQM hat bei der zweiten Befragung eine andere Bedeutung. 

• Fehler der Datenstrukturierung 
Die Berechnung des Zusammenhanges zwi schen TQM-Klima und Leistung fand 
mittels den auf C enterebene aggregierten Datensät zen statt. D ie Center könnten für 
objektive Ergebnisse zu große Einheiten sein. 
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• Implementierung und Umsetzung des TQM-Konzeptes 
Bei der Implementierung und Umsetzung des TQM -Konzeptes kön nen Fehl er ge
macht werden. So stellt sich die Frage, ob die Ziele, die mit TQM verbunden sind, zu 
Beginn der Implementierung transparent kommuniziert werden? Wird fü r die Ein füh
rung das richtige Wissen und die ri chtigen M ethoden allen Führungskräften u nd M it
arbeitern vermittelt? Ferner stellt sich die F rage, ob das TQM -Konzept der Untersu
chungseinheit das richtige ist, die der Ar beit zugrunde gelegte TQM -Philosophie 
wirksam umzusetzen. 

Zusammenfassend trägt die Mitarbeiterorientierung im T QM dazu bei , daß diejenigen 
Mitarbeiter, die bislang zu wenig an Veränderungen beteiligt waren, durch eine fachliche 
und soziale Entwicklung gestärkt werden können, um zu einer verbesserten Leistung zu 
gelangen. Dies trifft besonders auf die gewerblichen Arbeiter zu. 

11.3 Ausblick 

Der Beweis, daß TQM zu mehr L eistung führt, konnte in dieser A rbeit nic ht umfassend 
geführt werden. Diese Arbeit hat sich in dieser F orm auf die Umsetzung eine s TQM-
Konzeptes in einer Unte rsuchungseinheit konzentriert. Für diese spezifische Unter su
chung konnten signifikante Ergebnisse festgestellt werden, jedoch i st die G eneralhypo
these nicht verallgemeinerungsfähig. 

Wünschenswert wäre, um eind eutigere Erge bnisse zu generieren, die Durchführung 
von Langzeitstudien mit demselben Meßinstrument, jedoch mit mehre ren ojekti ven 
Kennzahlen zur Leistungsmessung. 

Interessant wäre die Durchführung dieser Untersuchung in and eren Branchen, wie z. B. 
im Dienstleistungsbereich und in anderen Untemehmensgrößen, wie z. B. be i Unter
nehmen in der mittelständischen Indu strie. Da TQM nicht nur als A nsatz von I ndustrie
betrieben diskutiert wird, sondern auch in den staatlichen Ver waltungsbereichen, wäre 
eine vergleichende Untersuchung auch hier sinnvoll. 
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Die Arbeit hat gezeigt, daß eine TQM-Klimaanalyse nicht nur zum Messen und Evaluie-
ren eines Veränderungsprozesses geeignet ist, sondern auch zur Diagnose von Stärken 
und Schwächen in d en Verhaltensweisen un d organisationalen Bedingungen. Be i wie
derholtem Einsatz des Meßinstrumentes können die Bet roffenen selbst Veränderungen 
in den Ergebnissen feststellen. Sie können die Erarbeitung von Verb esserungsmaß
nahmen auf der Basis der Ergebnisse vorantreiben. In diesem Ko ntext ist eine Mitarbei
terbefragung zur TQ M-Klimaanalyse der Gr undstock für die Entwicklung einer lernen
den Organisation. 

In der folge nden Tab elle sind zusam menfassend die Ergebnisse der Hypothesenprü
fungen dargestellt: 

Nr. Bezeichnung der Hypothese Prüfungsinstrumente Ergebnisse Bestätigung 

1 Wenn i n einer O rganisationseinheit e in gutes T QM-
Klima besteht, dann ist dort die Leistung der Betroffenen 
im Veränderungsprozed höher a ls in einer O rganisationseinheit mit einem schlechten TQM-Klima. 

Regressionsrechnung R= 0.048 p = 0.784 Ablehnung 

2 Wenn O rganisationseinheiten e in g utes TQM-Klima 
haben, dann zeigen sie deutlichere Veränderungen zur 
Erreichung d er T QM-Ziele a ls O rganisationseinheiten 
mit einem schlechteren TQM-Klima. 

t-Test Signifikanz von t = 0.658 Ablehnung 

3 Wenn O rganisationseinheiten e inen ü berdurchschnittli
chen Anteil an Arbeitern haben, dann zeigen sie deutlichere Veränderungen zur Erreichung der TQM-Ziele als 
Organisationseinheiten m it ei nem u nterdurchschnittlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern. 

t-Test Signifikanz von t = 0.188 Ablehnung 

4 Wenn i n einer O rganisationseinheit e in gutes T QM-
Klima besteht, dann beteiligen sich die Mitarbeiter an 
der Mitafbeiterbefragung 1994 stärker als in einer Organisationseinheit mit einem schlechten TQM-Klima. 

Partielte Korrelation r= 0 .13 p « 0.441 Ablehnung 

5 Wenn i n einer O rganisationseinheit e in g utes T QM-
Klima besteht, d ann beteiligen sich die Mitarbeiter an der Mitarbeiterbefragung 1995 stärker als in einer Orga
nisationseinheit mit einem schlechten TQM-Klima. 

Korrelation r= 0 .19 p = 0.462 Ablehnung 

6 Je schlechter die TQM-Klima-Werte eines Items in der 
Befragung 1994 ausfielen, desto höher ist die Veränderung in der Befragung 1995. 

Korrelation r = - 0.71 p = 0.000 Annahme 

7 Wenn O rganisationseinheiten i hre M itarbeiter u mfassend über die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung 1994 informierten, d ann haben sie 1995 ein besseres TQM-
Klima als O rganisationseinheiten, d ie i hre M itarbeiter nicht umfassend informierten. 

Partielle Korrektion f = 0 .29 p = 0.048 Annahme 

8 Wenn O rganisationseinheiten i hre M itarbeiter u mfas
send an der Erarbeitung von Verbesserungsvorschlägen 
beteiligen, d ann h aben sie 1995 ein b esseres T QM-Klima als O rganisationseinheiten, d ie i hre M itarbeiter nicht beteiligten. 

Korrelation r= 0 .33 p = 0.58 Ablehnung 

9 Wenn O rganisationseinheiten ih re M itarbeiter u mfassend a n der E rarbeitung von V erbesserungsmaßnah
men b eteiligen, d ann haben s ie 1995 ein b esseres TQM-Klima a ls Organisationseinheiten a ls Organisati
onseinheiten, die ihre Mitarbeiter nicht beteiligen. 

Partieile Korrelation r= 0 .34 P = 0.024 Annahme 

Tabelle 38: Ergebnisse der Hypothesenprüfung 
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12 Abkürzungsverzeichnis 

ABB Arbeitsbesch reibungs- Bogen 
APA Arbeitsplatzanalyse 
AZ Arbeitszufriedenheit 
CWQC Company Wide Quality Control 
DOE Design of Experiments 
EFQM European Foundation For Quality Management 
FK Führungskräfte 
FMEA Fehler-Möglichkeits-Einfluß-Analyse 
GPA Geschäftsprozeßanalyse 
MA Mitarbeiter 
MAB Mitarbeiterbefragung 
MB AG Mercedes-Benz AG 
MIT Massachusetts Institute of Technology 
OE Organisationsentwicklung 
PE Personalentwicklung 
QFD Quality Function Deployment 
SRC Statistical Process Control 
SPSS Statistical Package for Social Science 
TQC Total Quality Control 
TQM Total Quality Management 
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1 TQM Mitarbeiterbefragung 1995 

Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 
liebe Kolleginnen und Kollegen, 

wir haben uns über die hohe Beteiligungsqoute von 70% bei der letzten Mitarbeiter
befragung sehr gefreut. Aufgrund der Ergebnisse dieser Befragung wurden in den 
meisten Centern Sofortmaßnahmen angeregt und durchgeführt 

Wir fragen Sie erneut nach Ihren Erfahrungen und Ihrer Meinung: Inwieweit wird ein 
TQM-orientiertes Verhalten bei uns heute gelebt? Wichtig ist uns, daß Sie Ihr Urteil 
aus heutiger Sicht abgeben. 

Wir bitten Sie, wieder an der Befragung teilzunehmen, da wir - und sicher auch Sie -
wissen wollen, was sich seit der letzten Befragung verändert hat. Um den Vergleich 
zwischen den Mitarbeiterbefragungen 1994 und 1995 zu gewährleisten, verwenden wir 
den gleichen Fragebogen; ergänzt um drei neue Fragen. 1996 wird der Fragebogen 
weiterentwickelt. 

Die Teilnahme ist freiwillig. Je höher die Beteiligung ist, desto eher können Probleme 
erkannt und beseitigt werden, desto eher können wir den TQM-Prozeß auf Ihre 
Bedürfnisse abstimmen. 

Die Befragung ist anonym. Die Fragebögen werden auf Di rektions- und Centerebene -
und dieses Mal auf vielfachen Wunsch auch auf Abteilungsebene - an der Universität 
München ausgewertet. Ober die Ergebnisse auf GFP/E- und Centerebene werden Sie 
noch vor Weihnachten informiert. 

Bitte denken Sie daran: Nur durch Ihre Beteiligung führt diese Befragung zum Erfolg 
für Sie und damit auch für unser Unternehmen. 

Für Ihre Unterstützung bedanken wir uns herzlich. 

Mit freundlichen Grüßen 

Dr. Bharat Hentrich Klemm Lense 
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Anleitung zur Beantwortung der Fragen 

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen so, wie Sie die Situation persönlich einschätzen. 
Kreuzen Sie also jeweils das Antwortfeld an, das Ihrer Meinung nach am besten zutrifft. 
Hier ein Beispiel: 

"Wenn einer von uns Schwierigkeiten bei der Arbeit hat, dann wird ihm sicher von den 
Kolleginnen und Kollegen geholfen." 

X 
\ 

V \. 
Kreuzen Sie bitte Feld 1 an, wenn Sie einer Aussage voll zu
stimmen. 
Stimmen Sie einer Aussage weitgehend zu, dann kreuzen Sie bitte 
Feld 2 an. 
Wenn Sie einer Aussage nicht zustimmen, diese auch nicht vernei
nen, sondern mit teils/teils antworten wollen, kreuzen Sie Feld 3 an. 
Stimmen Sie einer Aussage weitgehend nicht zu, dann kreuzen Sie 
Feld 4 an. 
Stimmen Sie einer Aussage überhaupt nicht zu, dann kreuzen Sie 
Feld 5 an. 
Wenn Sie eine Frage nicht beantworten können, dann lassen Sie die Beantwortung aus und 
gehen zur nächsten Frage über. 

Den ausgefüllten Fragebogen geben Sie bitte im vorbereiteten Um schlag und mit dem TQM-
Siegel verklebt bis spätestens 

Freitag, 6. Oktober 1995 
zurück. 
Sie können Ihren Fragebogen direkt über die interne Hauspost sowie über die Deutsche 
Bundespost an den Hauspostcode: TQM senden. 
Die Bögen werden in der Poststelle gesammelt und direkt an die mit der Auswertung beauftragte 
Universität München versandt. Die Umschläge werden im Hause Mercedes-Benz nicht geöffnet. 
Sollte eine statistische Einheit weniger als sechs Befragungsteilnehmer umfassen, so 
wird diese Gruppe automatisch der nächst größeren Auswertungseinheit zugerechnet, um 
die Anonymität zu gewährleisten. 

Falls Sie noch offene Fragen haben oder Anregungen zur Verbesserung unserer Mitarbeiter
befragung bzw. des Fragebogens geben wollen, so wenden Sie sich b itte an Ihr TQM-Team 
oder die Hotline, Tel.: 52466, Memo-ID: 019.mab01 (Frau Lingg, EP rTQM). 
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Mein Arbeitsbereich %, 
Gemeint ist, wie Sie Ihre Arbeit erleben X V t % 

WS % % 
1 Bei meiner Arbeit kann ich ständig dazulernen. 

2 Ich bekomme genügend H intergrundinformationen, um meine 
Arbeit zielgerecht auszuführen. 

3 Eigenverantwortliches Verhalten wird in unserer Abteilung 
geschätzt. 

4 Ich werde oft vor vollendete Tatsachen gestellt. 

5 Ich darf meinen Aufgabenbereich selbst organisieren. 

6 Eigene Ideen werden bei uns totgeredet. 

7 Ich muß nicht lange fragen, wenn ich etwas Wichtiges 
umsetzen will. 

8 Ich habe bei meiner Arbeit Erfolgserlebnisse, weil mein Vorge
setzter mich auch an seinem Erfolg beteiligt. 

9 Hier wird die Eigeninitiative des Mitarbeiters nicht gefördert, 
sondern für alle Aufgaben gibt es detaillierte Anweisungen. 

10 Wenn ich Fehler mache, brauche ich ke ine Angst zu haben. 

11 Meistere ich meine Aufgaben sehr gut, so trägt dies zu 
meinem beruflichen Weiterkommen bei. 

12 Selbst für die kleinsten Beschaffungen, die für meine Tages
arbeit notwendig sind, muß ich bürokratische Hürden nehmen. 

13 Ich gehe auf meinen Vorgesetzten zu, um Maßnahmen zu 
vereinbaren, die mich weiterqualifizieren. 

14 Ich scheue den Weg zum Betriebsrat, weil ich Angst vor Re
pressalien habe, z.B. Leistungsbeurteilung, Karriereknick. 

15 Ich werde ermutigt, ungewöhnliche Aufgaben anzupacken. 
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Berufliche Entwicklung und Anerkennung . ^ 
Gemeint ist, wie Sie sfch beruflich entwickeln können, \ ^ 
wie Sie belohnt werden. \ \ \ 

\w W 
16 Ich fühle mich durch die jährliche Leistungsbeurteilung 

gerecht beurteilt 
17 Das Leistungsbeurteilungssystem ermöglicht eine gerechte 

Bewertung der individuellen Leistung. 
18 Die Übernahme von verantwortungsvollen Aufgaben wird be

lohnt. 
19 Hier kann man nur etwas werden, wenn man gute 

Beziehungen hat 
20 Verbesserungsvorschläge werden gerecht honoriert. 

21 Das System, nach dem Lohn und Gehalt verteilt werden, ist 
gerecht. 

22 Ja-Sager kommen bei uns am besten voran. 

23 Die MBAG bietet mir gute Möglichkeiten, mich durch Weiterbil
dung zu qualifizieren. 

24 Herausragende fachliche Fähigkeiten werden durch eine 
Fachkarriere belohnt 

25 Die Stellenbesetzung wird gerecht gehandhabt. 

26 Mein/e Personalbetreuer/in kümmert sich vertrauensvoll um 
meine Belange. 

27a Meine Betriebsrätin bzw. mein Betriebsrat setzen sich für 
mich ein. 

27b ») Mein Sprecherausschuß setzt sich für mich ein. 

(*) Frage 27b gilt nur für leitende Angestellte EO - E2. 
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Die Zusammenarbeit zwischen den Kolleginnen und Kollegen in meiner Gruppe/ Team/ 
Abteilung. 

Gemeint ist, wie Sie mit Ihren direkten '%***»• « \ 
Kolleginnen und Kollegen zusammenarbeiten. \ 
28 Die Ziele unserer Abteilung sind allen im Team/Gruppe klar. 

29 Unser/e Team/Gruppe steht hinter den Zielen der Abteilung. 

30 Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter befähigen sich 
gegenseitig, ihre Aufgaben besser zu meistern. 

31 Die Aufgaben werden im Team, in der Gruppe entsprechend 
den Fähigkeiten verteilt. 

32 Durch gegenseitige Unterstützung erreichen wir in u nserer 
Abteilung gute Leistungen. 

33 Wir sprechen oft über die Qualität unserer Zusammenarbeit. 

34 Bei uns braut man lieber in der Gerüchteküche, als sachlich 
zu informieren. 

35 Ich werde mit meinen Vorschlägen von meinen Kollegen/innen 
ernst genommen. 

36 Wir hören einander selten zu, die Meinung des anderen inter
essiert nicht. 

37 Bei uns behält man seine Meinung über innerbetriebliche Vor
gänge besser für sich: Man kann nie wissen, wie einem ein 
offenes Wort ausgelegt wird. 

38 Manche von uns verfolgen ihre persönlichen Ziele auf Kosten 
der anderen. 

39 Konflikte werden bei uns vertuscht. 

40 Probleme werden gemeinsam angegangen. 

41 Es gibt viele Einzelarbeiten bei uns in der Abteilung: Eine Zu
sammenarbeit mit Kollegen/innen wird dadurch erschwert. 

42 In unserer Abteilung haben wir genügend Innovationskraft, um 
wettbewerbsfähig zu sein. 

43 Gruppenprämien würden die Zusammenarbeit fördern. 
| 
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Ich und meine direkte Vorgesetzte bzw. mein direkter Vorgesetzter 
Gemeint ist, wie Ihre direkte Vorgesetzte/ 
Ihr direkter Vorgesetzter Sie führt. \ 

W\W 
44 Ich kann ein persönliches Problem mit meinem/er Vorge

setzten besprechen. 
45 Mein/e Vorgesetzte/r gibt Entscheidungsbefugnisse an mich 

ab. 
46 Mein/e Vorgesetzte/r weiß, was ich arbeite. 

47 Ich werde mit meinen Vorschlägen von meinem/er Vorge
setzten ernst genommen. 

48 Mein/e Vorgesetzte/r und ich machen unsere 
Zielvereinbarung gemeinsam. 

49 Ich bekomme genügend Rückmeldung vom Vorgesetzten, 
so daß ich genau weiß, wie es um meine Leistung steht. 

50 Mein/e Vorgesetzte/r fördert mich durch Weiterbildungs
maßnahmen. 

51 Mein/e Vorgesetzte/r ermutigt mich zu selbständigem 
Arbeiten. 

52 Mein/e Vorgesetzte/r hat Verständnis, wenn ich bei per sön
lichen Fragen oder Problemen den Betriebsrat einschalte. 

53 Mein/e Vorgesetzte/r spricht lieber mit seinen/ihren 
Vorgesetzten als mit uns Mitarbeitern. 

54 Mein/e Vorgesetzte/r wälzt von ihm/ihr gemachte Fehler 
auf uns Mitarbeiter ab. 

55 Mein/e Vorgesetzte/r setzt sich gerne mit neuen Ideen 
auseinander. 

56 Mein/e Vorgesetzte/r sorgt für eine reibungslose Zusam
menarbeit zwischen uns Mitarbeitern. 

57 Mein/e Vorgesetzte/r zeigt uns Mitarbeitern seine/ihre 
Frustration, die er/sie bei der Arbeit hat. 

58 Unser/e Vorgesetzte/r nimmt K ritik von uns Mitarbeitern an. 

59 Mein/e Vorgesetzte/r hat Angst, daß wir Mitarbeiter mehr 
wissen könnten, als er/sie selbst. 

60 Bei Entscheidungen, die direkt die Interessen von uns Mitar
beitern/innen betreffen, w erden wir nicht nach unserer M ei
nung gefragt. 
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Die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen 
Gemeint ist, wie Sie mit anderen Abteilungen innerhalb und außerhalb Ihres Centers 
zusammenarbeiten. 

VN \ % 
61 Die Centerorganisation fördert die Zusammenarbeit zwischen 

den Abteilungen im eigenen Center. 
62 Die Aufträge aus anderen Abteilungen werden bei uns termin

gerecht erledigt 
63 Die Bereitschaft, Informationen mit anderen Abteilungen 

auszutauschen, ist bei uns groß. 
64 Zwischen den Abteilungen werden interne Aufträge gewissen

haft bearbeitet. 
65 Informationen, die wir aus anderen Abteilungen erhalten, sind 

oft recht widersprüchlich. 
66 Wir setzen uns mit spezifischen Wünschen aus anderen 

Abteilungen detailliert auseinander. 
67 Die Aufträge aus Direktionsebenen werden bei uns immer 

bevorzugt behandelt. 
68 Die Zusammenarbeit mit anderen wird durch unseren 

Bereichsegoismus gebremst. 
69 Die Zusammenarbeit meines Centers mit einem anderen 

Center innerhalb GFP/E funktioniert reibungslos. 
70 Die Zusammenarbeit meines Centers mit einem Center 

außerhalb GFP/E funktioniert reibungslos. 
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Management und Organisation 
Gemeint ist, wie Sie Ihre 'oberste Leitung' erleben. 

•V % X 

% \\ \ 
71 GFP/E entwickelt die entscheidenden Automobile für die 

Zukunft 
72 Das Management beschäftigt sich intensiv mit den Wünschen 

unserer externen Kunden. 
73 Das Management ist eine unantastbare Elite. 

74 Die Verbesserung der Prozesse wird vom Management aktiv 
vorangetrieben. 

75 Das Management schafft die Voraussetzungen, daß die Mit
arbeiter/innen ihr Bestes geben können. 

76 Das Management ist gewillt, Entscheidungsbefugnisse 
abzugeben. 

77 Die da "oben" wissen nicht, was wir da "unten" tun. 

78 Das Management legt Wert darauf, daß die Arbeits
bedingungen ständig verbessert werden. 

79 Das Management achtet darauf, daß Blindleistungen 
vermieden werden. 

80 Das Management legt Wert darauf, daß ich als Mitarbeiter/in 
vor einem Stellenabbau keine Angst haben muß. 

81 Durch die Centerorganisation hat man viel Bürokratie ab
gebaut 

82 Die Zuständigkeiten sind durch deutlich abgegrenzte 
Verantwortungsbereiche geklärt. 

83 Verbesserungsvorschläge gehen zügig durch die Orga
nisation. 

84 Bei Planungen werden diejenigen nicht beteiligt, die später 
die Auswirkungen zu tragen haben. 

85 Ober Dinge, wie Auftragsentwicklung, Bes chäftigungslage und 
Wettbewerbssituation werden wir rechtzeitig informiert. 

86 Jnsere Organisation zeichnet sich durch Kompetenzwirrwarr 
aus. 

87 Aus unseren offiziellen Quellen erfährt man nur, was längst 
gelaufen ist. 
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Was verbinden Sie mit TQM? 

Denken Sie bitte an unseren TQM-Prozeß. Kreuzen Sie Ihre Vorstellungen zu diesem Prozeß 
anhand der folgenden gegensätzlichen Begriffspaare an. Bitte überlegen Sie nicht lange, 
sondern markieren Sie mit einem Kreuz, ob für Sie mehr die rechte oder die linke Eigenschaft 
zutrifft: 

3 2 1 0 1 2 3 

88 aktiv passiv 

89 wirtschaftlich unwirtschaftlich 

90 egoistisch gemeinnützig 

91 frei unfrei 

92 ganzheitlich zersplittert 

93 feige mutig 

94 natürlich künstlich 

95 einzeln gemeinsam 

96 aufbauend abbauend 

97 verändernd erhaltend 

98 bunt grau 

99 kreativ einfallslos 

100 real fiktiv 

101 anspornend lähmend 

102 statisch dynamisch 

103 rivalisierend kooperierend 

104 fair gemein 

105 innovativ konservativ 

106 transparent verwirrend 

107 flexibel bürokratisch 

1$ miteinander gegeneinander 
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Hier folgen drei Fragen zur Mitarbeiterbefragung im letzten Jahr: 

\\ 

X. 

109 Über die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung im letzten Jahr 
wurde ich ausreichend informiert 

110 Ich war in die Erarbeitung von Maßnahmen aufgrund der 
Mitarbeiterbefragung eingebunden. 

111 Ich bin zufrieden mit der Umsetzung der bei uns erarbeiteten 
Maßnahmen aufgrund der letzten Mitarbeiterbefragung. 

Bitte beantworten Sie uns noch die folgenden Fragen zur Statistik: 

112. An welchem Standort arbeiten Sie? Bitte Zutreffen
des ankreuzen: 

01 Sindelfingen 

02 Untertürkheim 

113. Welcher Ebene gehören Sie an? Bitte Zutreffen-
des ankreuzen: 

01 Vorstand/Direktionskreis (E0/E1) 

02 Oberer Führungskreis (E2) 

03 Führungskreis (E3) 

04 Erweiterter Führungskreis (Teamleiter/in) (E4) 

05 Betriebliche Führungsebene (Meister/in) (E5) 

06 Sachbearbeiter/innen 

07 Gewerbliche Arbeiter/innen 
08 Auszubildende 

09 Diplomanden/Praktikanten/Doktoranden 
327 



J&PT 
L_TQM Mitarbeiterbefragung 1995 

114. Wo arbeiten Sie? 
• Kreuzen Sie bitte auf Basis der GFP/E-Struktur Ihre Abteilung an. Abt eilungen mit weniger 

als sechs Mitarbeitern sind in dieser Struktur nicht aufgeführt. In diesem Fall kreuzen Sie bitte 
Ihr Center an. 

• Wenn Sie einer Direktion oder einem Center direkt zugeordnet sind, kreuzen Sie bitte nur Ihre 
Direktion/Center an. 

• Falls Sie Fragen zu Ihrer Bereichszugehörigkeit haben, so wenden Sie sich bitte an Ihren 
Vorgesetzten. 

01 05 EP/V 

02 EP/OC 06 EP/VE 07 EP/VF 08 EP/VM 09 EP/VP 

021 EP/OCB 061 EP/VEA 071 EP/VFA 081 EP/VMB 091 EP/VPW 

022 EP/OCE 062 EP/VEG 072 EP/VFF 082 EP/VMD 11 EP/VU/V 

A 

023 EP/OCF 063 EP/VET 073 EPA/FG 083 EP/VMK 111 EP/VUV 

024 EP/OCM 074 EP/VFS 084 EP/VMO 12 EPA/GE 

025 EP/OCW 075 EP/VFV 085 EP/VMT 

10 EP/VS/VA 13 ZWT 15 EP/C 17 EP/CC 

101 EP/VSG 131 zwr/cp 16 EP/CA 171 EP/CCK 18 EP/CD 

102 EP/VSI 132 ZWT/KE 161 EP/CAF 172 EP/CCP 181 EP/CDF 

103 EP/VSK 133 ZWT/ME 162 EP/CAK 173 EP/CCV 182 EP/CDN 

134 zwr/OT 163 EP/CAP 183 EP/CDP 

135 zwr/ps 164 EP/CAV 20 EP/CM 184 EP/CDS 

14 201 EP/CMG 185 EP/CDT 

141 DE/D DE/DP1 19 EP/CF 202 EP/CMM 186 EP/CDW 

142 DE/DA 146 DE/DP2 191 EP/CFA 203 EP/CMS I 
143 DE/DM 147 DE/DP3 192 EP/CFB 22 EP/CZ 

144 DE/DN 148 DE/AD 193 EP/CFD 21 EP/CP 221 EP/CZA 

149 DE/SK 194 EP/CFF 211 EP/CPE 222 EP/CZG 

04 03 PBG 195 EP/CFS 212 EP/CPM 223 EP/CZM 

041 
>zo 
UBG/K 031 PBG/VL 196 EP/CFU 213 EP/CPS 224 EP/CZS 

042 UBG/T 197 EP/CFW 214 EP/CPT 225 EP/CZW 



FACTOR ANALYSIS 

ANHANG 2 
Faktorenanalyse d es T QM-Klimas 

Analysis n umber l Listwise delet ion o f cases w ich Kissing v alues 

Extraction l for a nalysis l, Principal C omponents A nalysis (PC) 

Initial Statistics: 

Variable communality Factor Eigenvalue Pct o f Var Cum Pct 
F 1 1,00000 1 20,27406 23,3 23,3 
FJZ 1,00000 2 4,91584 5,7 29,0 
F_3 1,00000 3 3,12507 3,6 32,5 
F 4 1,00000 4 2,35560 2,7 35,3 
F_S 1,00000 5 2,20531 2,5 37,8 
F_6 1,00000 6 1,90121 2,2 40,0 
F 7 1,ooooo 7 1,63180 1 9 41,8 
F 8 1,00000 8 1,32213 1,5 43,4 
F~9 1,00000 9 1,25740 1 4 44,8 
F 1 0 1,00000 10 1,22243 1,4 46,2 
F 11 1,00000 11 1,18198 1,4 47,6 
F_12 1,00000 12 1,14587 1,3 48,9 
F_13 1,00000 13 1,09596 1,3 50,2 
F_14 1,ooooo 14 1,06602 1,2 51,4 
F_15 1,00000 15 1,04801 1,2 52,6 
F 1 6 1,00000 16 1,01717 1,2 53,8 
F 1 7 1,00000 17 ,97525 1,1 54,9 
F_18 1,00000 18 ,95245 1,1 56,0 
F__19 1,00000 19 ,92620 1,1 57,0 
F 2 0 1,ooooo 20 ,91056 1,0 58,1 
F_21 1,00000 21 ,89031 1,0 59,1 
F 2 2 1,00000 22 ,87270 1,0 60,1 
F_2 3 1,00000 23 ,86130 1,0 61,1 
F 2 4 1,00000 24 ,83288 1,0 62,1 
F_2S 1,ooooo 25 ,82227 ,9 63,0 
F_26 1,ooooo 26 ,80127 ,9 63,9 
F 2 7 1,ooooo 27 ,78869 ,9 64,8 
F_2B 1,ooooo 28 ,76863 ,9 65,7 
F_29 1,ooooo 29 ,75253 ,9 66,6 
F 3 0 1,ooooo 30 ,74352 ,9 67,4 
F_31 1,00000 31 ,73634 8 68,3 
F_32 1,ooooo 32 ,71993 ,8 69,1 
F_33 1,00000 33 ,71410 ,8 69,9 
F_34 1,ooooo 34 ,69848 ,8 70,7 
F 3 5 1,ooooo 35 ,68980 ,8 71,5 
F 3 6 1,ooooo 36 ,68466 ,8 72,3 
F_37 1,ooooo 37 ,68284 ,8 73,1 
F_38 1,ooooo 38 ,66608 ,8 73,9 
F_39 1,00000 39 ,65933 ,8 74,6 
F 4 0 1,ooooo 40 ,65610 ,8 75,4 
F_41 1,00000 41 ,63752 ,7 76,1 
F_42 1,ooooo 42 ,62019 7 76,8 
F_43 1,ooooo 43 ,61083 ,7 77,5 
F~44 1,ooooo 44 ,60666 ,7 78,2 
F%45 1,ooooo 45 ,59397 ,7 78, 9 
F 4 6 1,ooooo 46 ,57944 7 79,6 
F 4 7 1,00000 47 ,5775© 80,2 
F_4 8 1,ooooo 48 ,57328 7 80,9 
F_49 1,00000 49 ,56218 6 81,5 
F 5 0 1,00000 50 ,55803 ,s 82, 2 
F_51 1,00000 51 ,55304 6 82,8 
F 5 2 1,00000 52 ,54088 ,6 83,4 
F_S3 1,ooooo 53 ,52765 ,6 84,0 
F 5 4 1,00000 54 ,52463 6 84 , S 
F_S5 1,00000 55 ,51933 ,6 85,2 



FACTOR ANALVSIS 

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of V ar Cum Pct 
P 56 1, 00000 56 ,51596 ,6 85,8 
F 57 1,00000 57 ,50301 ,6 86, 4 
F 58 1,00000 58 ,49158 ,6 87, 0 
FZ.S9 1,00000 59 ,48382 ,6 87, 5 
F 60 1,00000 60 ,48305 ,6 88, 1 
F~61 1, 00000 61 ,47317 ,5 88, 6 F~ 62 1,00000 62 ,47074 / 5 89,2 P 63 1,00000 63 ,46042 ,5 89,7 
P 64 1,00000 64 ,45298 ,5 90, 2 
F 65 1, ooooo 65 ,45132 ,5 90, 7 
F 66 1,00000 66 ,44689 ,5 91,3 
O7 1,00000 67 ,44271 ,5 91,8 
F_68 1,00000 68 ,43135 ,5 92,3 
P_69 1,00000 69 ,42701 ,5 92,7 F_70 1,00000 70 ,40810 ,5 93,2 F~ 71 1,00000 71 ,40182 ,5 93,7 
F 72 1,00000 72 ,39365 / 5 94,1 F>3 1,00000 73 ,39231 ,5 94,6 
F 74 1,00000 74 ,38538 ,4 95,0 F 7S 1,00000 75 ,38026 / 4 95,5 F 76 1,00000 76 ,37148 ,4 95,9 
FJ77 1,00000 77 ,36345 ,4 96,3 F 78 1,00000 78 ,36027 ,4 96,7 
F%79 1,00000 79 ,35609 ,4 97,1 
F~80 1,00000 80 ,35051 / 4 97,5 
FJ31 1,00000 81 ,34416 ,4 97,9 
F_82 1,00000 82 ,33704 ,4 98,3 F~83 1,00000 83 ,32970 ,4 98,7 
F_84 1,00000 84 ,32663 ,4 99,1 F 85 1,00000 85 ,29843 ,3 99,4 F_86 1,00000 86 ,28680 ,3 99,7 F_87 1,00000 87 ,22255 ,3 100,0 
PC extracted 7 factors 

VARIMAX rotation 1 for extraction l in a nalysis 1 - Kaiser N ormalizatio 

VARIMAX converged in 9 iterations. 

Rotated Factor M atrix: 

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 
F.58 ,74706 
F_44 ,72293 
F_S6 ,59592 ,25534 
F_47 ,68746 ,21026 
F 59 ,68501 ,29141 
FJ54 ,68492 ,28169 
F 53 ,66091 ,24524 
F_52 ,64384 
F_51 ,63643 
F_55 ,62323 
F_48 ,62305 ,21306 ,22756 
F_49 ,61190 ,20300 ,31589 
F 46 ,58721 
F_45 ,54341 
F_S0 ,52588 ,29618 
F_B ,49715 ,30047 F 57 ,44479 ,24446 
F_10 ,38017 

,69333 ,20129 



FACTOR ANALYSIS 

F_78 
7 79 
F_74 
F_76 
F_72 
F S O 
F_81 
F_86 
F_87 
F 7 7 
F_71 
F_85 
F_83 
F_82 
F 8 4 
F 7 3 

,66095 
,65943 
,64245 
,59967 
,57338 
,53424 
,513 82 
,49682 
,47281 
,46390 
,45670 
,41484 
,40293 
,39349 
,37285 
,32356 

,24200 
,21729 

,34308 
,36803 
,27932 

,32810 
,30412 

F_32 
F_30 
F 4 0 
F_36 
F_33 
F_35 
F_39 
F_29 
F 2 8 
F_31 
F_41 
F_42 
F 1 7 
F_16 
F_18 
F 2 4 
F_ll 
F_21 
F_25 
F_23 
F_50 
F 2 0 
F_26 
F 2 2 
F_37 
F 3 8 
Fl34 
F_4 
F 1 9 
F_l2 
F_6S 
F_6 
F_14 
F_67 
F 4 3 

,21159 
,30197 

,29097 
,21867 
,24720 
,27246 

,23887 
,27830 
,27998 
,20234 
,41315 

,24106 
,23494 
,26465 
,20143 
,23512 

,33364 
,25776 

,20448 
,24328 

,21417 
,21521 

,71112 
,69522 
,65170 
,63376 
,60883 
,54537 
,51392 
,50141 
,48109 
,47520 
,41901 
,39544 

,45122 
,45447 
,40062 

,62365 
,61284 
,61280 
,60054 
,58185 
,56731 
,50057 
,45396 
,44361 
,37423 
,36285 
,27270 ,49265 

,46939 
,45825 
,43269 
,42657 
,41568 
,41020 
,39502 
,37678 
,29358 
,25847 
,25653 

F_69 
F 7 0 
F 6 4 
F>2 
F 6 3 
F~66 
F~68 
F 6 1 

,27692 
,25483 

,31538 
,25620 
,21863 

F 5 
F_7 
F_9 
F 3 

,28562 
,28941 
,35334 
,43404 331 



FACTOR ANALYST S 

F_1 
F_27 
F_1S 
F_2 
F_13 

F_S8 
F_44 
F_56 
F_47 
F_S9 
F_S4 
F_53 
F_52 
F_51 
F_5S 
F_49 
F 49 
F^46 
F_45 
F 60 
0 F_57 
F_10 
F_75 
F_78 
F_79 
F_74 
F_76 
F_72 
F~80 
FJil F_8« 
F 87 
F~77 
01 F_8S 
FJJ3 F_82 
F-_84 
F_73 
F_32 
F__30 
F~40 
o« FJil 
F_35 
F3S 
F~29 
F~28 
F~31 
F~41 
02 
F_17 
F 16 
F~18 
F~24 
F~ll 
Ol 

3& 

actor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 
,22939 ,24787 

,34661 ,26087 
,27840 ,20449 ,22154 ,25047 

,22981 

Factor 6 Factor 7 

,28143 

,25519 
,20457 

,42566 
,31876 
,20927 

,21428 
,23655 -,20321 

,25489 
,22615 

,20084 

,25219 



FACTOR ANALYSIS 

F_50 
F 2 0 
F 2 6 

Factor 7 
,23572 

-,26798 
F_22 
F_37 
F_38 
F_34 
F 4 
F_19 
F 1 2 
F_65 
F_6 
F 1 4 
F_67 
F_43 
F_69 
F 7 0 
F_64 
F 6 2 
F_63 
F_66 
F sa 
F 61 

,68044 
,67138 
,62845 
,53538 
,48526 
,47936 
,41548 
,38537 

,27061 

F 5 
FZV 
F 9 
F_3 
F_1 
F_27 
F__15 
F_2 
F 1 3 

,60876 
,52069 
,45613 
,44487 
,40139 

-,39620 
,37383 
,36818 
,29111 

Factor Transformation M atrix: 

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor ! 
Factor 1 ,60126 ,36088 ,41041 ,37652 ,30323 
Factor 2 -,48079 ,76257 -,20975 ,20244 ,06539 
Factor 3 -,28772 -,08962 ,71275 -,34928 -,06503 
Factor 4 ,30848 ,15264 -,08127 ,05691 -,90271 
Factor 5 ,47094 ,14619 -,31562 -,56744 ,24908 
Factor 6 ,08663 ,14415 ,37926 ,16594 -,10895 
Factor 7 ,00983 -,46343 -,17175 ,58523 ,10367 

Factor 
Factor 
Factor 
Factor 
Factor 
Factor 
Factor 

,21632 
,24194 
,49400 
,23699 
,21883 

-,60043 
,43135 

,24354 
-,19883 
-,17501 
-,02537 
- ,47467 
-,65418 
- ,46512 
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FACTOR ANALYSIS 
Ä Faktorenanalyse d es T QM-Images 

ANHANG 3 

Analysis n umber i Listwise deleti on of c ases w ich m issing va lues 

Extraction 1 for a nalysis 1, Principal C omponents A nalysis (PC) 

Initial Statistics: 

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct 
P_l 1,00000 * 1 10,53044 50,4 50,4 
P_2 1,00000 2 1,09527 5,2 55,6 
P 3 1,00000 3 ,91083 4,3 59,9 
P_4 1,00000 * 4 ,69766 3,3 63,3 
P_S 1,00000 * 5 ,66270 3,2 66,4 
P 6 1,00000 * 6 ,61907 2,9 69,4 
P 7 1,00000 7 ,58661 2,8 72,2 
P 8 1,00000 8 ,56469 2,7 74,8 
P_9 1,00000 * 9 ,54902 2,6 77,5 
P 10 1,00000 * 10 ,50490 2,4 79,9 
PJL1 1,00000 * 11 ,47533 2,3 82,1 

1,00000 * 12 ,46649 2,2 84,3 
P_13 1,00000 * 13 ,45372 2,2 86,5 
P_14 1,00000 * 14 ,43049 2,0 88,6 
P_15 1,00000 * 15 ,40712 1.9 90,5 

1,00000 * 16 ,35700 1,9 92,4 
P_17 1,00000 * 17 ,37400 1,8 94,2 
P_18 1,00000 18 ,35208 1,7 95,8 
P_19 1,00000 19 ,32749 1,6 97,4 
P_20 1,00000 * 20 ,28420 1,4 98,8 
P_21 1,00000 * 21 ,26090 1,2 100,0 
PC extracted 3 factors. 

VARIMAX rotation 1 for extr action 1 in a nalysis 1 - Kaiser No rmalization. 

VARIMAX converged i n 7 iterations. 

Rotated F actor M atrix: 

P_16 
P 2 1 
P 1 7 
o P 8 
P_S 
P 1 5 

,73056 
,69355 
,67455 
,67443 
,66655 
,58582 
,50128 

,26713 
, 39450 
,36016 
,28952 
,23390 
,32037 

,28163 
,22141 
,31536 
,34530 
,44011 

P_7 
P 1 3 
P_2 
P_19 
P 2 0 
Pll4 

Ä* P 5 

,24611 

,43465 
,41855 
,46013 
,44252 
,48614 
,44286 

,77528 
,76434 
,71885 
,62043 
,57447 
,56382 
,54077 
,49375 
,48979 

,27212 
,27638 
,39731 
,34071 
,27671 



FACTOR ANALYSIS 

P__10 
P 1 1 
P_18 
P_12 
P 1 

,36720 
.43501 
,45309 
,27025 

,39780 
,44039 

,80571 
,58757 
,57404 
,54305 
,49460 

Factor Transformation M atrix: 

Factor 1 Factor 
Factor 1 
Factor 2 
Factor 3 

,64209 
,28162 

-,71303 
,61286 

-,74733 
,25671 

,46057 
,60182 
,65245 
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Korrelationen z wischen T QM-Klima u nd E influßgrößen a uf die A nzahl a n 
gemessesen V erbesserungsvorschlägen 

- - Correlation C oefficients - -
ANHANG 4M_MA KLIMA CENTRGR L_EMPF FKR M0D_WK IMAGE_1 

SMJ4A 1,0000 
( 34) 
P- , 

- ,0482 
{ 34) 
P» ,7 87 

( P= 
1474 

34) 
,405 

-,1186 
( 34) 
P= , 504 

( 
P* 

1673 
34) 

,344 
c p= 

0969 
34) 

,586 
,3608 ( 34) 

P= ,036 
KLIMA -,0482 

( 34) 
P= ,7 87 

1, 0000 
( 42) ?= , ( P= 

4851 
34) 

, 004 
-,6359 { 42) 

P ,000 
( P= 

4565 
42) 

,002 
i p= 

1101 
34) 

,535 
,1986 

{ 42) 
Ps ,2 07 

CENTRGR -,1474 
( 34) 
P» ,4 05 

-,4851 
( 34) 
P= ,0 04 

1, ( P= 
0000 

34) 
,7023 

( 34) 
P= , 000 

( P= 
.6397 

34) 
,000 

( ' p= 
0911 

34) 
, 608 

,0047 
( 34) 
P= ,979 

L_EMPF -,1186 
( 34) 
P- ,504 

-,6359 { 42) 
P= ,0 00 

( P= 
7023 

34) 
,000 

1,0000 
( 42) P= , ( P= 

,5858 
42) 

,000 
( ' p= 

1427 
34) 

,421 
-,2126 

( 42) 
P= ,176 

FKR -,1673 
( 34) 
P= ,3 44 

,4565 
( 42) P= ,0 02 

( P= 
,6397 

34) 
,000 

-,5858 ( 42) 
P= , 000 

1, ( P= 42) ( p= 
,0943 

34) 
,596 

,5125 
( 42) P= ,001 

MOD_WK ,0969 { 34) 
P= ,5 86 

-,1101 ( 34) 
P- ,53 5 

£ P= 
,0911 

34) 
,608 

-,1427 ( 34) 
P« , 421 

( P= 
, 0943 

34) 
,596 

1,0000 ( 34) P= , 
-,0278 ( 34) 

P= ,876 
IMAGE_1 ,3608 

( 34) 
P= ,0 36 

,1986 
( 42) 
P= ,2 07 

( 
P» 

, 0047 
34) 

, 979 
-,2126 ( 42) 

P= , 176 
( P= 

,5125 
42) 

,001 
( 
p« 

,0278 
34) 

, 876 
1,0000 { 42) 

P , 

(Coefficient / (Cases) / 2-tailed significance) 
" , " is pcinted if a coefficient can not b e c oraputed 
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Dimensionen d es T QM-Klimas 
* * * * MULTIPLE REGRESSION * * * * 

PaAWH^WSe§ion o f K issing D ata 
Equation N umber l Dependent Variab le.. SM_MA Sofortmaßnahmen je M itarbeit 
Block N umber 1. Method: Enter 

FAC4 FAC6 FAC3 FAC2 FAC1 FAC7 FAC5 

Variable (s) Entered o n Step N umber 
1.. FAC5 Aggr. Faktorwerte Dim. "interne K undenor 
2. . FAC7 Aggr. Faktorwerte Dim. "Mikropolitik" 
3 . . FAC1 Aggr. Faktorwerte Dim. "Empowerment" 
4 . . FAC3 Aggr. Faktorwerte Dim. "Zusammenarbeit" 
S. . FAC6 Aggr. Faktorwerte Dim. "Management & Org 
6. . FAC2 Aggr. Faktorwerte Dim. "Anerkennung" 
7 . . FAC4 Aggr. Faktorwerte Dim. "Führung" 

Multiple R ,74170 
R S quare ,55012 
Adjusted R Square ,23520 
Standard Er ror ,27567 
Analysis of V ariance 

DF Sum of Squ ares Mean Square 
Regression 7 ,92925 ,13275 
Residual 10 ,75993 ,07599 
F = 1,74686 Signif F = ,2043 

Variables in the Equation 
Variable B SE B Beta Tolerance VIF T Si g T 
FAC4 -,086873 ,331077 -, 089862 ,383586 2,607 -,262 ,7983 
FAC6 ,056125 ,391541 , 039726 ,585752 1,707 ,143 ,8889 FAC3 -,342681 ,272325 -,328710 ,659295 1,517 -1,258 ,2368 FAC2 -1,033481 ,488432 -, 709798 ,399786 2,501 -2,116 ,0604 FAC1 -,171421 ,347510 -, 169362 ,381649 2,620 -,493 ,6325 FAC7 , 006482 ,321144 ,005877 ,530590 1,885 ,020 ,9843 
FAC5 -,401621 ,332691 -,353176 ,525613 1,903 -1,207 ,2551 (Constant) 1,282176 ,148599 8,628 ,0000 
Co 1 linearity Diagnostics 
Number Eigenval Cond Variance Proportions 

Index Constant FAC4 FAC6 FAC3 FAC2 FAC1 FAC7 
1 3,27536 1,000 ,01234 ,01592 ,00241 , 02208 ,00677 ,01118 ,01576 
2 1,82232 1,341 ,00246 ,00516 ,10677 ,02103 ,04427 ,00768 ,00019 
3 1,04185 1,773 ,00002 ,05321 ,04275 , 06527 ,06586 ,00430 ,12613 4 ,77637 2,054 ,06085 ,08095 ,06221 ,06327 ,01436 ,00079 , ooooo 
5 ,47071 2,638 ,00004 ,00438 ,37939 ,67101 ,00556 ,04495 ,00255 
S ,34850 3,066 ,03551 ,32963 ,28821 ,03090 ,00133 ,00928 ,23404 
7 ,18251 4,236 ,13390 , 00142 ,00209 , 05662 ,68346 ,16104 ,30550 
8 ,08238 6,305 ,75489 , 50932 , 11617 ,06962 ,17839 ,76078 ,31583 

FAC5 
1 ,00863 
2 ,05183 
3 ,01087 
4 ,20123 
5 ,00011 
6 ,18756 
7 ,32721 
8 ,21255 

End B lock N umber I All re guested vari ables encered. 337 



TQM-Klima-Dimensionen u nd Verbesserungsvorschläge 

ANHANG 6 * * * * MULTIPLE REGRESSION * * * * 
Eguation Number 1 Dependent Variab le.. SM_MA Sofortmaßnahmen je M itarbeit 

Variable (s) Entered o n Step N umber 3 . . FAC4 Aggr. Faktorwerte D im. •F ührung" 

Multiple R ,92646 Analysis of Va riance 
R Square ,85633 DP Sum of Sq uares Mean Square 
Adjusted R Square ,81582 Regression 3 1, 08438 ,36146 
Standard E rror ,13379 Residual 10 , 17899 ,01790 

F = 20,19476 Signif F = , 0001 

Variable 
FAC4 
FAC3 
FAC2 
(Constant) 

Variables in the E guation — 
B SE B Beta 

,789339 
1,394503 
1,382984 
1,085525 

,227152 
,215816 
,305272 
,039343 

,420434 
,780464 
,555298 

T Sig T 
3,475 , 0060 
6,462 , 0001 
4,530 ,0011 

27,591 ,0000 

FAC6 
FAC1 
FAC7 
FAC5 

- Va riables n ot in the Eg uation 
Beta I n Partial Min Toler 

-,076621 - ,165888 
,136401 ,249637 
,190335 ,361921 

-,056490 -, 139153 

, 664078 
,474543 
,512250 
,859683 

T Sig T 
-,505 ,6259 
,773 ,4591 

1,165 ,2741 
-,422 ,6832 

End B lock N umber ,050 L imits re ached. 
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* * * * MULTIPLE REGRESSION * * * * 

Pa^rwis^^lefe^ion o f M issing D ata 
Equation N umber 1 Dependent Variab le.. SM_MA Sofortmaßnahmen je M itarbeit 
Block N umber 1. Method: Enter 

PAC4 FAC6 FAC3 FAC2 FAC1 FAC7 FAC5 

Variable(s) Entered o n Step N umber 
1.. FAC5 Aggr. Faktorwerte Dim. "interne K undenor 
2 . . FAC2 Aggr. Faktorwerte Dim. •Anerkennung" 
3 . . FAC3 Aggr. Faktorwerte Dim. "Zusammenarbeit" 
4 . . FAC4 Aggr. Faktorwerte Dim. "Führung" 
S. . FAC6 Aggr. Faktorwerte Dim. •Management & Org 
6. . FAC1 Aggr. Faktorwerte Dim. "Empowerment" 
7. . FAC7 Aggr. Faktorwerte Dim. "Mikropolitik" 

Multiple R ,93686 
R Square , 87770 
Adjusted R Square ,73502 
Standard E rror ,16047 
Analysis o f Va riance 
Reepression 
Residual 

Sum of Squ ares 
1,10886 

,15451 
Mean Square 

,15841 
,02575 

Signif F , 0208 

Variables in th e E quation 
Variable B SE B Beta Tolerance VIF T Sig T 
FAC4 j552692 ,441175 ,294386 ,369127 2,709 1,253 ,2569 
FAC6 ,004598 ,374676 ,003189 ,301793 3,314 ,012 ,9906 
FAC3 1,432732 ,284284 ,801859 ,805182 1,242 5,040 ,0024 
FAC2 1,533401 ,424139 , 615694 ,702800 1,423 3,615 ,0112 
FAC1 ,077613 ,490084 ,049564 ,208100 4,805 ,158 ,8794 
FAC7 ,407884 ,751611 ,171531 ,204018 4,902 ,543 ,6069 
FAC5 ,015654 ,406897 ,008087 ,522122 1,915 ,041 ,9687 
(Constant) 1,125358 ,102419 10,988 ,0000 
Collinearity Diagnostics 
Number Eigenval Cond Variance Proportions 

Index Constant FAC4 FACS FAC3 FAC2 FAC1 FAC7 
1 2,95503 1,000 ,00421 ,02325 ,01883 ,00195 ,00103 ,01100 ,01728 
2 2,10063 1,186 ,02422 ,00634 ,00802 ,04440 ,05702 ,00155 ,00001 
3 ,91682 1,796 ,00649 ,00090 ,01244 ,36950 ,15912 ,01486 ,00328 
4 ,85099 1,864 ,01696 ,02370 ,00005 ,30096 ,20997 ,00032 ,00082 
S .55033 2.318 ,01384 ,29211 ,18439 ,00041 ,03826 ,01120 ,00781 
6 ,40691 2,695 ,00156 ,17107 ,17293 ,11056 ,18576 ,05559 ,01596 •» Ii:;* 4.295 ,28506 ,07438 ,07479 ,14277 ,32092 ,00183 ,51963 
« ".in .64766 .40026 ,52856 ,02944 ,02792 ,90365 ,43520 

. . J f 
: ; 
i 
4 . craa 
5 .:S03: 
6 ,16317 
7 ,16569 
8 ,42659 

End B lock N umber l Ali reg uested vari ables en tered. ^339 



Die Mitarbeiterorientierung im Total Quality Management 

- Eine Untersuchung in der Automobilindustrie -

Die Einführung eines TOM-Prozesses beginnt mit einer Veränderung der Einstellun-

gen bei den Betroffenen und sollte in einem veränderten -effizienteren- Verhalten re-

sultieren. Damit gehen Zielsetzungen einher, wie z. B. die Steigerung von Motivation, 

Kreativität und Problemlösungspotential. Zur Bedeutung dieser sogenannten ,soft 

facts" in einem umfassenden Qualitätsmanagement fehlt bislang eine wissenschaftli-

che Diskussion bzw. empirisch belegte Aussagen. 

Im Rahmen einer empirischen Studie bei einem deutschen Automobilhersteller, die 

annähernd 9000 Mitarbeiter betrifft, wurde untersucht, ob die von der TOM-Philoso-

phie propagierten Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen zu verbesser-

ten Leistungen bei den Betroffenen führen. 

Dazu wurde ein wissenschaftlich fundiertes Meßinstrument entwickelt und im Rahmen 

einer TQM-Klimaanalyse eingesetzt. Die Ergebnisse dieses Forschungsprojektes zei-

gen Möglichkeiten und Grenzen zur Steigerung eines effizienteren Verhaltens durch 

die Einführung von TQM auf. 

Dr. publ. oec. Gabriele Bartel-Ungg, geb. 1963, studierte Betriebswirtschaftslehre an 

der Universität Bayreuth, absolvierte ein Trainee-Programm bei der Kaufhof Waren-

haus AG, Köln und promovierte von 1994 bis 1996 an der Universität München im 

Rahmen einer Werkspromotion bei der Mercedes-Benz AG, Stuttgart. Seit 1997 ist 

sie für die BARiT"' - Kunstharz- und BELAGSTECHNIK, Esslingen, für Marketing und 

Vertrieb verantwortlich. 
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ein Sohn 
deutsch 
05.08.1963 
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Grundschule in Böhringen. 
Naturwisschenschaftliches Gymnasium in Radolfzell. 

Studium 

Studium der Betriebswirtschaftlehre mit den 
Schwerpunkten Organisation und Industrie-
betriebslehre an der Universität Bayreuth. 

Beruf 

Trainee-Programm bei der Kaufhof Warenhaus AG, Köln. 

Unternehmensberatung bei der UKD, Radolfzell. 

Marketing und Vertrieb bei der BARiT® -Kunstharz-und 
BELAGSTECHNIK GmbH, Esslingen. 

Promotion 

Promotion in Betriebswirtschaftslehre an der 
Ludwig-Maximilians-Universität München 
bei Herrn Prof. Dr. dres. h. c. Eberhard Witte und 
Herrn Prof. Dr. Lutz von Rosenstiel 
im Rahmen einer Werkspromotion in der Zentralen 
Qualitätssicherung der Mercedes-Benz AG, Stuttgart. 
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