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1 Einleitung

In den letzten Jahren und Jahrzehnten ist in fast allen Méarkten die Wettbewerbsdynamik
gestiegen. Die Ursachen liegen darin, dal die Produktiocnsmethoden zum Aligemeingut
der jeweiligen Branchen avancierten und die Erwartungen der Kunden sich gleichzeitig
erhéhten. Eine Folge davon ist, daR die Leistung der fiihrenden Hersteller vergleichbar
und die Produkte nahezu austauschbar sind.! Eine Differenzierung zur Konkurrenz iber
die reine Produktqualitat ist nicht mehr méglich.?

in der Automobilindustrie zeigt die Studie des Massachusetts Institute of Technology
(MIT), daB ein positiver Zusammenhang zwischen Qualitat, Produktivitat und Kosten
besteht.® Begriindet wird dieser Zusammenhang mit einem umfassenden Qualitatsma-
nagement, das als wirkungsvolles Instrument der Unternehmenslenkung eingesetzt
wurde.

1.1 Die TQM-Phitlosophie

Es folgten Studien, die zu dem Ergebnis gelangen, daR zwischen einer konsequenten
Umsetzung von Total Quality Management (TQM) und der Leistungsfahigkeit des Un-
ternehmens eine positive Korrelation besteht.* Diese Erkenntnis trug dazu bei, dak das
Gedankengut von TQM auch in den USA und Europa umgesetzt wurde.

Die Sieger des amerikanischen Malcolm Baldrige National Quality Award sowie des Eu-
ropean Quality Award wie Rank Xerox und Milliken belegen diesen Zusammenhang. Ihr
Wettbewerbsvorsprung beruht auf einer optimalen Unternehmens- und ProzeBqualitat
sowie der Tatsache, daR alle Mitarbeiter in allen Stellen und Hierarchieebenen an der
Qualitatsfahigkeit des Unternehmens permanent mitarbeiten und diese laufend verbes-
sern.’ Der wichtigste Erfolg dieses Ansatzes liegt in der Einsteflungsénderung der Mit-
arbeiter. Ubereinstimmend berichten alle Baldrige Award-Gewinner von effizienterem

' vgl. Erhart, K.J. (1994), Qualitatsmanagement, S. 238

2 vgl. Kirstein, H. (1994), Qualita imy S. 19

3 Vgl. Womack, J. P., Jones, D.T., Ross, D. (1992), Die zweite Revolution in der Automobilindustrie, S. 123 ff.

* Der Bund hof der Vereinigten Staaten (GAO-Studie) hte 20 amerikanische Unternehmen, denen 2wischen
1988 und 1990 der Malcolm Baldrige National Quality Award fir h de Leistungen im Qualita g it
vediehen wurde. Das Ergebnis zeigt eine positive Korrelation zwischen den TQM-Prozessen der Preistrager und ihren
betriebswirtschaftlichen Ergebni g in den Kategorien: Kunden- und Mitarbei i heit, Qualitatsverb
serungen, Produktivitat, N il und Gewinn. Vgl. Steeples, M. M. (1992), The Corporate Guide. Die McKinsey Studie zum
Thema "Spi istung im  Qual t', bei der 141 europdische und japanische Autom bilzuli
hinsichtlichihres Qualitat: y ht wurden, zeigt, dal zwischen dem Niveau des Qualitstsmanagements
eines U und der Ui dite sowie dem Umsatzwachstum eine enge Korrelation besteht. Vgl. McKinsey &
Company, Inc., Rommel, G., et al. (1995), Qualitat gewinnt, S. 199

S Die Qualitstspreise werden nur an Unternehmen verliehen, die ein umf: des Qualitatsr g haben,

das sowohl die Prozesse als auch die Mitarbeiter beriicksichtigt. Vgl. Nakhai, B., Neves, J.S., (1994), The Deming, Baldrige, and
European Quality Award, S. 34 fi.
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Selbstmanagement sowie gesteigerter Lembereitschaft und mehr Kritikfahigkeit der
Mitarbeiter im Zuge der Umsetzung des TQM-Ansatzes °

Grundlage dieses Erfolges ist eine TQM-Philosophie, die die Mitarbeiter aufgrund ihrer
Problemnahe als befzhigt ansieht, die Experten zu sein, die die betrieblichen Gegeben-
heiten nicht nur kompetent beurteilen, sondern auch verandem konnen In der TQM.
Philosophie ist der Mitarbeiter eine wertvolle Ressource des Unternehmens, die in der
Vergangenheit zu wenig genutzt wurde. Es wird nicht nur die starkere fachliche, soziale
und motivationale Entwicklung der Mitarbeiter gefordert, sondern auch deren Einbin-
dung in die Umsetzung des Veranderungsprozesses. Folgende Griinde sind dafiir anzu-
fiihren:”

e Ein auf Fehierpravention basierendes Qualititsmanagement wie TQM bendtigt das
Engagement aller am Wertschopfungsprozefl beteiligten Fihrungskrafte und Mitar-
beiter, um Fehler frihzeitig zu erkennen und nachhaltig zu beseitigen. Niemand
kennt die betrieblichen Prozesse so gut wie die sie ausfihrenden Mitarbeiter.

¢ Die Problemltsungskapazitat und Kreativitat der Mitarbeiter stelit ein enormes Poten-
tial an Ideen zur Erreichung und Verbesserung des Qualitatszieles dar.

¢ Die ProzeBorientierung bedingt, dafl die Wertschépfung im Unternehmen zwar durch
technische Hilfsmittel erzeugt wird, jedoch sind die Mitarbeiter die Erfiiller der Pro-
zesse.

e Kontinuierliche Verbesserungen verlangen, daf jeder Beteiligte zum aktiven Quali-
tatsproduzenten avanciert, damit Fehler im Anfangsstadium erkannt und vermieden
werden.

e Die Kundenorientierung fordert ein hohes MaR an Flexibilidt und Anpassungsfahigkeit
der Mitarbeiter zur Erfiillung von Kundenanforderungen. Dies 1aRt sich im Unterneh-
men nur mit Hilfe von gut ausgebildeten Mitarbeitern realisieren, die in der Lage sind,
"unternehmerisch" zu denken und zu handeln.

e Die Teamorientierung verlangt eine effiziente hierarchie- und ebeneniibergreifende
Zusammenarbeit.

e Ein Unternehmen ist nur dann féhig, sich den stindig steigenden Herausforderungen
des Wettbewerbs zu stellen, wenn der Grundsatz des lebenslangen Lernens von al-
len Mitarbeitern und Fuhrungskréften befolgt wird.

8 vgl. Homburg, Ch. (1994), Baldrige Award und die Botschaften der Sieger, S. 18
7 vgl. Kamiske, G., F., Braver, J. P., (1995), Qualititsmanagement von A - Z, S. 110f.
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im Hinblick auf die Wettbewerbsfahigkeit sind Organisationen mit intensiven Fremdkon-
trollen in bezug auf die Produktivitit zu teuer.® Gerade in Europa werden die gewerbli-
chen Mitarbeiter eher als Handlanger und Ausfiihrer betrachtet, denen problemidsende
Aufgaben nicht zugetraut werden. Dagegen sind in Japan die gewerblichen Mitarbeiter
diejenigen die die Probleme am Ort des Entstehens lésen und die sich mit einfachen
statistischen Methoden um die Qualitat ihrer Arbeitsleistung sorgen.’ Das bedeutet, dal
Qualitat nicht an eine Abteilung oder wenige Spezialisten delegiert wird, sondern aile
Mitarbeiter und Fahrungskrafte dafiir verantwortlich sind.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, da® die Mitarbeiter als langfristig zu pflegendes
und weiterzuentwickeindes Erfoigspotential im Sinne von Human Ressources anzuse-
hen sind, die den hochsten Stellenwert fir die Sicherung von Uberleben und Erfolg des
Unternehmens haben.

Dies kann jedoch nur mit einer starken Mitarbeiterorientierung gelingen, die als Orientie-
rungspunkt im Managementhandeln verankert sein muR'®. Im TQM wird unter Mitarbei-
terorientierung eine Grundhaltung einer Organisation zur Erschiie@ung und Aktivierung
des gesamten Kreativitats- und Problemldsungspotentiales aller Mitarbeiter und Fuh-
rungskrifte verstanden, damit sie eigenverantwortiich effiziente Prozesse bezogen auf
Qualitst, Kosten und Zeit gestaiten."

Die Mitarbeiterorientierung ist die Grundlage zur Ausbildung eines qualititsorientierten
Verhaltens der Mitarbeiter und Fihrungskrafte. Vom Verhalten der Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte hangt wiederum die Qualitit der Leistung ab. Das verdeutlichen Schlagwor-
te wie "Qualitat beginnt im Kopf", "Ohne BewuRtseinswandel geht es nicht", "eine fiir
jeden verbindliche Verpflichtung zur qualitativ einwandfreien Arbeit""?, "Quality unleas-
hes the human spirit"">.

Die Einfiihrung eines TQM-Prozesses beginnt mit einer Veranderung der Einstellung bei
den Mitarbeitern und Fuhrungskréften und solite in einem verdnderten Verhalten resul-
tieren. Abbildung 1 veranschaulicht dies. Fur die erfolgreiche Umsetzung von TQM
kommt es darauf an, festzustellen, ob die Einfiihrung von TQM (der Stimulus) bei den
Mitarbeitern zu einem veranderten Verhalten fiihrt. Dies ist z. B. der Fall, wenn die Mit-
arbeiter und Fihrungskrafte nach einer erfolgreichen Implementierung von TQM eine

2 vgl. Womack, J. P., Jones, D.T., Ross, D. (1992), Die zweite Revolution in der Automobilindustrie, S. 97
9Vg| McKinsey & Company, Inc Rommel G etal. (1995) Qualitat gewinnt, S. 186

" ygl. Bleicher, K., (1990), Z P ischer Entwicklung, S. 153
" vg). Kamiske, G. F., Brauer, J. P(1995) Qualitstsmanagement von A - Z, S. 110
12 Bigchner, U., Schlaiss, K.-H. (1993), Unterr g durch Qualit gement, S. 21

" Delta Consulting Group,(Hrsg.) (1893), Ten Years After, S. 23
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Vertrauenskultur geschaffen haben, in der sie aus ihren Fehlern lernen kénnen, ohne
diese vertuschen zu miissen.

Organismus:
Personen mit
unterschied-
lichen Einstel-
lungen .
Stimulus: l Reaktion: Konsequenzen:
Einfihrung von BewuBtseins- Verhaltens-
Total Quality anderung anderung
Management

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

Der Erfolg von TQM als mitarbeiterorientierter Veranderungsstrategie ist iber monetar
bewertbare GréRen, etwa durch Indikatoren wie Entwicklung von Umsatz, Kosten und
Durchlaufzeiten, eingegangene Verbesserungsvorschidge, Anwesenheits- und Kran-
kenquote, Beschwerdebearbeitungszeiten, quantifizierbar.

Aulterdem lassen sich in der TQM-Philosophie Zielsetzungen identifizieren, die nicht
mehr Uber monetire GroRen direkt meRbar und quantifizierbar sind. Die Steigerung der
Motivation und Kreativitat, die Ubernahme von Verantwortung, die Entwicklung von
Problemidsungspotential, die Verbesserung der Fihrungs- und Arbeitskultur sowie die
Auspragung einer Team- und Kundenorientierung (sogenannte soft facts) lassen sich
darunter subsumieren.

Die Bedeutung der "soft facts" wurde in bezug auf ein umfassendes Qualitatsmanage-
ment bislang in den Qualitatswissenschaften kaum empirisch untersucht. Eine Studie
von Lietz zeigt zwar, daB durch Mitarbeiter verursachte Blindleistungen mit einer Quote
zwischen 30 und 40 % der Gesamtleistung anzusetzen sind und daB diese Reibungs-
verluste aufgrund emotionaler Kaite, Ablehnung anderer Menschen, innerer Kiindigung
und Gleichgiiltigkeit gegentiber der eigenen Arbeit entstehen.™

Es fehlen aber eine wissenschaftiiche Diskussion und damit verbundene theoretische
Ansitze. Obwohl diese Untersuchung den Stellenwert des Mitarbeiters zeigt, stéRt das

 vgi. Lietz, H. (1994), Qualitatsprojekte kommen oft nur schwer voran, S. 9
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Thema - der Mensch im TQM'® - im Verhaitnis zu Themen wie ProzeR-, Entwicklungs-
oder Produktqualitat auf weniger Resonanz in den Qualitatswissenschaften. *®

In der Organisationspsychologie werden Fragestellungen erforscht, die sich des Mitar-
beiters und des Verhaltens annehmen, jedoch sind empirisch belegte Aussagen tber
die Auswirkungen eines gelebten TQM-Verhaltens, dessen Auspragungen und dessen
Erfolg in Form von Quer- und Léngsschnittstudien nicht vorhanden.

Ob die Umsetzung eines TQM-Prozesses erfolgreich ist und sich das Verhalten der Mit-
arbeiter im Sinne der TQM-Philosophie entwickelt, soll durch Befragung der betroffenen
Mitarbeiter ermittelt werden. Eine derartige Befragung mul® auf einem fundierten Kon-
zept beruhen. Ein solches Konzept wurde in dieser Form bislang weder von den Quali-
tatswissenschaften noch von der Organisationspsychologie entwickelt.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

1.2.1 Hypothesendesign

In der TQM-Philosophie ist die Mitarbeiterorientierung inhérent. Sie hat zum Ziel, die
ErschlieBung und Aktivierung des gesamten Kreativitéts- und Problemldsungspotentia-
les aller Mitarbeiter und Fuhrungskréfte zu erreichen, damit sie eigenverantwortlich effi-
Ziente Prozesse bezogen auf Qualitat, Kosten und Zeit gestalten.

Die TQM-Philosophie sieht den Mitarbeiter als Experten, der die betrieblichen Gege-
benheiten kompetent beurteilen kann. Er ist deshalb in seinen fachlicher und sozialen
Entwicklung zu stérken und in die Gestaltung der Unternehmensprozesse einzubinden.
In diesem Zusammenhang kann angenommen werden, dal die von der TQM-
Philosophie propagierten Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen bei den
Mitarbeitern und Fiihrungskraften zu verbesserten Leistungen flhren.

Zur Uberpriifung 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 VerinderungsprozeB hoher als in einer Organi-
sationseinheit mit einem schiechten TQM-Klima.

S Die Verdffentiichungen beziehen sich auf p 1 ische Di i vgl. Biihner, R.(1993), Der Mitarbeiter im TQM;
vgl. Herenz, D., Kochan, A., Rose, H. (1894), Neue Strategien der Weiterbildung, S. 628 ff.; vgl. Homo, R., Scharway, M. (1994),
Ressource Mensch, S. 380 ff., sowie mi i ienti Einfithrungsstrategien. Vgl. gard, W., Hofmann, K. (1994), Strate-
gien zur Einfihrung, S. 117 ff.

'8 Die Studien Gber die Wirtschaftlichkeit von TQM wie die des ikanisch hnungshofes sowie die Studie von Mc
Kinsey lassen erk dad b ich der Fi “Welche Auswirkungen hat das Quali ystem auf den
Unterneh rfolg?" empirische Erh th sind, die aber Fragen der mitarbeiterbezogenen Effizienz nur in sehr

geringem Umfang untersuchen. Vgl. Funote vier und die dort zitierte Literatur.
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Fiir die Hypothesenprifung ist eine empirische Erhebung notwendig, um auf Basis der
gewonnenen Daten korrelativ und varianzanalytisch die Zusammenhéange betrachten zu
kénnen.

Abbildung 2 zeigt das der Arbeit zugrundeliegende Hypothesendesign:

Leistung (gemessen an der Anzahl von Verbesserungsvorschldgen
pro Mitarbeiter als Indikator flir Kreativitdt und

viel 4 Problemlésungen im VerdnderungsprozeR)
weni
9 » TQM-Kiima
schlecht gut

Abbildung 2: Hypothesendesign

1.2.2 Forschungsdesign
Zur Klarung dieser Vermutung, wie sie Abbildung 2 zeigt, scheint folgendes For-
schungsdesign fir die Betrachtung der wirkenden Zusammenhénge sinnvoll:

Die Einfuhrung eines TQM-Prozesses beginnt mit einer Verdnderung der Einstellung
beim betroffenen Mitarbeiter und resultiert in einem veranderten Verhalten, wie es Ab-
bildung 3 zeigt. Fir das Umsetzen von TQM kommt es darauf an festzustellen, ob die
Einflhrung von TQM (Stimulus) bei den Mitarbeitern zu der von der TQM-Philosophie
propagierten BewuBtseinsanderung (Reaktion) fithrt und ob diese effizientere Verhal-
tensweisen (Konsequenzen) bewirkt.

Dies ist z. B. der Fall, wenn Mitarbeiter und Fihrungskrafte nach einer erfolgreichen
Implementierung von TQM eine Vertrauenskultur geschaffen haben, in der sie aus ihren
Fehlern lernen, anstatt sie zu vertuschen. Dieses Verhalten kénnte dazu fiihren, daR
Fehl- und Blindleistungen in der Organisation reduziert werden.
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Far den Aufbau des Forschungsdesigns ist die Frage nach dem Zusammenhang zwi-
schen unabhéangiger und abhéngiger Variablen entscheidend.'” Mit der Einbettung von
TQM im Stimulus-Organismus-Reaktion-Konsequenzen-Modell, wie es Abbildung 3
zeigt, werden vier Variablen unterschieden:

e Die Einfuhrung von TQM ist die unabhangige Variable, die bei den betroffenen Per-
sonen eine Bewufltseinsé@nderung veranlaft,

e Die BewuBtseinsanderung ist die erste abhéangige Variable. Bewirkt sie bei den be-
troffenen Personen eine Verhaltensanderung, wére dies theoriekonform.

e Die Verhaltensédnderung ist die zweite abhangige Variable in diesem Modell. Sie ist
durch die Befragung der Betroffenen feststelibar. ‘® Ferer kénnen die Konsequenzen
der Verhaltensanderung an Daten, wie z. B. gemessene Anzahl von Verbesserungs-
vorschldgen, erfallt werden.

¢ Die unterschiedlichen Einstellungen der Personen ergénzen als intervenierende Va-
riable das Modell.

Ob ein TQM-ProzeB erfolgreich ist und sich das Verhalten der Mitarbeiter im Sinne der
propagierten TQM-Philosophie entwickelt und zu einem effizienteren Verhalten fahrt,
kann durch Befragung der betroffenen Mitarbeiter und anhand von Daten, die die Lei-
stung der Betroffenen messen, festgestellt werden.

Da es sich bei der Implementierung von TQM um einen VeranderungsprozeB handelt,
ist eine einmalige Erhebung, die eine wahrgenommene Situation zu einem bestimmten
Zeitpunkt feststelit, nicht in der Lage, die Verdnderungen der Verhaltensweisen und or-
ganisationalen Bedingungen zu erfassen. infolgedessen ist eine Paneluntersuchung19
notwendig, wie Abbildung 3 zeigt, da sie dazu geeignet ist, "Wandiungsprozesse zu be-

schreiben und zu erklaren™®.

Gegenstand der Panelerhebung ist die Implementierung eines TQM-Konzeptes in ei-
nem Untemehmensbereich der Automobilbranche. Dieser Bereich umfat annahernd
9000 Mitarbeiter, die in 35 unterschiedlichen Organisationseinheiten arbeiten.

7 Vg). Schnell, R., Hill, P.B., Esser, E. (1992), Empirische Sozialforschung, S. 223

"2 vgl. Re jel, v. L., (1992), Grundlagen, S. 233
*® Als Panel wird eine U hung dnung ichnet, die an denselben Personen dieselben Variablen mit derselben Opera-
tionalisi g Zu hied Zeitp tber einen lingeren Zeitraum hinweg oder in gewissen Abstinden erhebt. Vgl. Weis,

H. Ch, (1993), Marketing, S. 121
B Roth, E. (1993}, Sozialwissenschattliche Methoden, S. 292
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Organismus: 1
Personen |
mitunter- |
schiedlichen
Einsteflungen |

Stimulus: Reaktion: Konsequenzen
EinfGhrung BewuBtseins- Verhaltens-
von »! &nderung > weisen
Total Quality
Management
L

Feststellung durch
Panelerhebung

Abbildung 3: TQM im Stimulus-Organismus-Reaktion-Konsequenzen-Modell

Fur die Panelerhebung ist ein fundiertes Konzept notwendig, um mit objektiven, validen
und reliablen Daten die Untersuchung betrachten zu kénnen. Dazu muf ein MeBinstru-
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 fiir eine empirische TQM-Forschung insgesamt funf Stufen, die zu
bearbeiten sind:

Bestimmung des SOLL-Zustandes aus der TQM-Philosophie

Entwicklung eines MeRinstrumentes in Form eines Fragebogens

Feststellung des IST-Zustandes durch eine Befragung der Betroffenen: Inwieweit
wird TQM im Unternehmen gelebt?

Diskrepanz von SOLL-IST zeigt einen Handlungsbedarf auf

Entwicklung von Handlungsalternativen und optimale Entscheidungen fir Verbesse-
rungsmaBnahmen sowie deren Implementierung

Evaluierung des Veranderungsprozesses durch den wiederholten Einsatz des TQM-
MeBinstrumentes.

Die Abarbeitung dieser Stufen basiert auf einem stetigen SOLL-IST-Vergleich. Die Dis-
krepanz zwischen SOLL (TQM-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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Dafir bietet die TQM-Klimaanalyse den wissenschaftlichen Rahmen, um darin eingebet-
tet ein derartiges Mefinstrument zu operationalisieren. Davon ausgehend wird das
Konzept des TQM-Klimas entwickelt, das die Summe der Beschreibungen (im ist) der in
der TQM-Philosophie (im Soll) geforderten Verhaltensweisen und organisationalen Be-
dingungen umfaRt.

1.2.3 Aufbau der Arbeit

Infolge dieses Forschungsdesigns werden im ersten Teil dieser Arbeit die Grundiagen
des TQM diskutiert (Kapitel 2), um die Verhaltensweisen und organisationalen Bedin-
gungen aus der TQM-Philosophie abzuleiten (Kapitel 3). Fir die Klarung der Frage, ob
die von der TQM-Philosophie propagierten Verhaltensweisen und organisationalen Be-
dingungen bei den Betroffenen zu mehr Leistung fihren, werden Merkmale und Indika-
toren vor einem theoretischen Hintergrund entwickelt, um entsprechende Hypothesen
generieren zu kénnen, mit deren Hilfe im empirischen Teil die Uberpriifung beziglich
der Richtigkeit der propagierten Annahmen erfolgen kann. AnschlieBend wird im vierten
Kapitel des ersten Teiles das TQM-Konzept der Untersuchungseinheit vorgestelit.

Im zweiten Teil dieser Arbeit werden die Entwicklung (Kapitel 5) und empirische Uber-
prufung (Kapitel 6) des TQM-KlimameRinstrumentes dargestelit. Die Klimaanalyse wird
um eine iImageanalyse des TQM-Prozesses ergédnzt. Ob ein TQM-Konzept erfolgreich
implementiert wird und sich das Verhalten der Mitarbeiter und Flihrungskrafte im Sinne
der Philosophie entwickelt, ist auch von den Vorstellungen tiber TQM abhéngig, die in
den Kopfen der Betroffenen zum Zeitpunkt der Einfuhrung vorhanden sind. Dazu wird
durch ein Polaritatenprofil das Image des TQM-Prozesses bei allen Betroffenen zum
Zeitpunkt der Erhebung festgestellt.

Der dritte Teil umfaft in den Kapiteln 7 bis 10 die deskriptive und schlieBende Empirie.
Fir die Feststellung des iST-Zustandes der von der TQM-Philosophie propagierten
Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen werden die Daten im dritten Teil,
Kapitel 7, zunachst deskriptiv aufbereitet, um die Vermutungen, die im theoretischen
Teil aufgestelit worden sind, weiter zu spezifizieren. Dazu gehort die Klarung der Fra-
gen, ob sich Organisationseinheiten mit einem besseren TQM-Klima von Organisati-
onseinheiten mit einem schlechteren TQM-Klima signifikant unterscheiden und ob signi-
fikante Unterschiede beziiglich des Erlebens des TQM-Klimas in den hierarchischen
Ebenen vorhanden sind.

Anschliefiend findet (Kapitel 8) die Uberpriifung 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
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erarbeiteten Verbesserungsvorschldgen pro Mitarbeiter quantifiziert werden, zum ande-
ren subjektive Daten aus der TQM-Klimabefragung in Form von Mittelwerten. Zur Uber-
prifung der Hypothesen werden die subjektiven Klimadaten objektiven Leistungsdaten
gegeniibergestelit.

Da eine TQM-Klimaanalyse Starken und Schwéachen im Verhalten und den organisatio-
nalen Bedingungen durch einen SOLL-IST-Vergleich liefert, ist dies zugleich die
Grundlage, um daraus gezielt VeranderungsmaBnahmen ableiten zu kénnen. Durch
den wiederholten Einsatz des gleichen MeRinstrumentes im Rahmen der Panelerhe-
bung werden die Veranderungen im TQM-Klima gemessen, die auf die Umsetzung von
MaBnahmen zurlickzufihren sind.

Bei der Auswertung der zweiten Erhebung werden zunéchst deskriptiv die Veranderun-
gen im TQM-Klima dargestellt (Kapitel 9), um die Frage beantworten zu kénnen, wie
sich im Verlauf des TQM-Prozesses die Abstiinde zwischen den Organisationseinheiten
mit einem guten bzw. einem schiechteren TQM-Klima sowie den hierarchischen Ebenen
veréandemn.

Um eine weitere Bestitigung fiir die Zusammenhinge zwischen einem gutem TQM-
Klima und der Leistung der Mitarbeiter zu erhalten, werden auf Basis der zweiten Erhe-
bung nochmals Hypothesen geprift, die sich auf die Intensitat der Verdnderung bezie-
hen (siehe Kapitel 10). Unter der Annahme, daB in Organisationseinheiten mit einem
guten TQM-Klima die Mitarbeiter mehr Engagement zur Erarbeitung von Verbesse-
rungsmafnahmen zeigen, wird anhand der Intensitét der Veranderung des TQM-Klimas
gepruft, ob diese Vermutung zutrifft. Dazu lautet die zu prifende Hypothese H,:

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

Femner wird untersucht, ob sich die hierarchischen Ebenen beziiglich der Erarbeitung
von Verbesserungsmafnahmen signifikant unterscheiden. Aufgrund der Mitarbeiterori-
entierung wird insbesondere die Frage gestellt, ob sich die gewerblichen Mitarbeiter
besonders engagieren, um durch die Erarbeitung von Mafnahmen eine Veranderung in
ihrer Arbeitssituation herbeizufiihren, denn im Vergleich zu Japan werden in Deutsch-
land die gewerblichen Beschaftigten an der Gestaltung von Prozessen kaum beteiligt.*!
So lautet diese Hypothese Hj:

Wenn Organisationseinheiten einen iiberdurchschnittlichen Anteil an gewerbli-
chen Arbeitern haben, dann zeigen sie deutlichere Veriinderungen zur Erreichung

1 vgi. Hummeltenberg, W. (1984), TQM-Vision, S. 73f.
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der TQM-Ziele als Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen An-
teil an gewerblichen Arbeitern.

AbschlieRend wird im vierten Teil, Kapitel 11, ein Abgleich zwischen der propagierten
TQM-Philosophie und deren Annahmen und den ermitteiten Zusammenhéngen bezlg-
lich der Leistung der Mitarbeiter vorgenommen, um Empfehlungen fir Wirksamkeit und
Umsetzung von TQM geben zu kénnen. Dazu werden die Starken und Defizite der pro-
pagierten Philosophie und des umgesetzten Konzeptes aufgezeigt.

2 Grundlagen des Total Quality Management

Im ersten Teil dieser Arbeit werden die Grundlagen des TQM diskutiert, um anschlie-
Bend die Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen aus der TQM-
Philosophie ableiten zu kdnnen. Zunachst werden der Qualitatsbegriff sowie amerikani-
sche und japanische Qualitatsansatze aufgezeigt, die die Grundlagen des TQM bilden.

2.1 Der erweiterte Qualititsbegriff

Der Qualitatsbegriff ist alter als 2000 Jahre. Das lateinische Ursprungswort qualitas
meint bereits die Beschaffenheit eines Gegenstandes.? Die Diskussion iiber den Be-
griffsinhalt ist mindestens ebenso alt.>* Der Begriff Qualitdt unterliegt einem standigen
Wandel und ist in der wissenschaftlichen Forschung weder scharf umrissen noch in ei-
ner allgemein anerkannten Lehrmeinung festgelegt.?*

Es stehen sich heute einige Qualititsbegriffsmodelle gegentber, wie z. B. das Quali-
tatsmodell von Garvin,?® die Qualitatsdefinition von Juran®® oder der subjektive Quali-
tatsbegriff von Seghezzi’’. Versuche, den Qualititsbegriff auf den Punkt zu bringen,
miinden in Slogans wie: "Qualitat ist, was der Kunde wiinscht*?® oder "Quality is: to give
your customer a little more than he expects for a little less than he expects"® oder
"Qualitat ist, wenn die Kunden zuriickkommen und nicht das Produkt"®.

u Vg Stowasser J M (Hrsg ) (1980). Der kleine Stowasser, S. 376

2 vy Kamase G Braver J-P (1993) Qualtatsmanagement von A bis Z, S. 72; vgl. Cornaz, Jean-Luc (1992), Qualitit als
Fuhrungsastiament S 671

® vyl Kamusse G Braver J-P (1993). Qualitatmanagement von A bis Z, $. 72; vg!. Munro-Faure, L., Munro-Faure, M. (1992),
wrgementing TOM S 8

" Vgt Kamake G Brauer, J -P (1993), Qualititsmanagement von A bis Z, S. 73ff.

 vgi Juran. J (1988). Handbuch der Qualitatsplanung, S. 20

7 vgl Seghezzi, H-D (1993), Konzepte, S. 8

8 \Winterhalder, L. (1993), Qualitatssicherung heute, Anhang S. 3

2 Erhart, K.-J. (1994}, Qualitstsmanagement, S. 235

* wittig, K.-J. (1994), Qualitatsmanagement in der Praxis, S. 1
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Um diese Vielfalt an Qualitatsbegriffen zu vereinheitlichen und eine Basis in der Wirt-
schaft zu schaffen, wurde 1986 durch die ISO in ihrer Norm 8402 weiltweit eine allge-
meingiiltige Definition eingefiihrt. Die DIN 55 350 (entspricht der DIN ISO 8402) gibt den
Qualitatsbegriff wie folgt wieder: "Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen eines
Produktes oder einer Tatigkeit, die sich auf deren Eignung zum Erfiillen gegebener Er-

fordemisse beziehen™"'.

Durch die Entwicklung von einer primér produktbezogenen zu einer kundenbezogenen
Sichtweise hat der Qualititsbegriff eine wirtschattliche und strategische Bedeutung er-
halten. Neben der primaren Bediirfnisbefriedigung der Kundenwiinsche spielt die Be-
trachtung des Produktes in seinem Produktlebenszyklus (Planung, Produktion, Nutzung
und Enisorgung) eine zunehmende Rolle bei der strategischen Unternehmensfiihrung.
2Zur effektiven und wirtschaftlichen Umsetzung der kundenorientierten Quafitdtsanforde-
rungen ist eine Erweiterung des produktspezifischen zu einem unternehmensumfas-
senden und ubergreifenden Qualitatsbegriffs notwendig. Der erweiterte Qualitatsbegriff
wird durch die Betrachtung unternehmensinterner und externer Ablaufe zu einer mehr-
dimensionalen GréRe. Die qualititsbezogenen Zieldimensionen kénnen daher nur durch
einen ganzheitlichen Managementansatz, dem TQM, realisiert werden. Dadurch wird
Qualitat zur Fiihrungsaufgabe, was eine véllig neue Herausforderung fiir das Manage-
ment darstelit. >

Der erweiterte Qualititsbegriff, der die Qualitit der Arbeit und der Arbeitshedin-
gungen, die Qualitit der Prozesse, die Qualitit der Kunden-Lieferanten-
Beziehungen, die Qualitiit der Fiihrung und Zusammenarbeit umfaBt, wird fiir die-
se Arbeit zugrunde gelegt.®

2.2 Entwicklung von Qualitdtstheorien

Basis fur die Argumentation, daR TQM eine Managementphilosophie ist, die auf der
normativen Ebene Vorgaben fiir Handlungen im Unternehmen manifestiert, sind die
Qualitatsauffassungen von amerikanischen sowie japanischen Qualitt:itsexper’ten.34 Es
bestehen hinsichtlich Qualitatsverstandnis, Implementierung und Realisierung unter-

31 DIN 1SO 8402, zitiert in: Wittig, K.-J. (1994), Qualitdtsmanagement in der Praxis, S. 2

32 vgl. Kamiske, G., Brauer, J.-P. (1993), Qualitastsmanagement von A bis Z, S. 73 ff.

3 vgl. Kamiske, G., Brauer, J.-P., (1993), Modernes Qualititsmanagement, S. 2

34 vg\. Schildknecht, R.(1993), TQM, S. 62 ff.; vgl. Oess, A.(1933), TQM, S. 59 f..val. Seghezzi, H. D. (1993), Konzepte,
S. 211t
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schiedliche Auffassungen, die auf nationaler Ebene zu unterschiedlichen Qualitdtsent-
wicklungen filhrten®.

2.2.1 Ansitze amerikanischer Qualititstheoretiker

2.2.1.1 Der Ansatz von Deming

Die Kernauffassung von Deming"‘s lautet "Quality must come first!" Bezugnehmend auf
das Verhaltnis von Qualitat, Kosten und Produktivitat argumentiert er als erster, dal
eine Verbesserung von Qualitat zu sinkenden Kosten filhrt.”” Der wissenschaftliche
Kern der Demingschen Lehre ist die "profound knowledge"®. Sie stelit ein offenes Kon-
zept wechselwirkender Elemente aus System- und ProzeBlehre, Psychologie sowie Er-
kenntnistheorie dar, welche alle gleichermaBen beriicksichtigt werden missen, da an-
sonsten das Qualititssystem zerfallt.*

In einem 14-Punkte-Programm hat er diese Kernelemente zu einem Managementkon-
zept ausformuliert. Seinen Ansatz pragen statistische Verfahren®® der Prozefisteuerung
und -regelung sowie die Auffassung, da Qualitat nicht nur erpruft werden kann, son-
dern durch die kontinuierliche Verbesserung des Prozesses zu erreichen ist.*' Deming
setzt fiir eine erfolgreiche Anwendung der statistischen Methoden eine konsequente
Mitarbeiterfihrung voraus, die er im Verhalten, in der Kommunikation, der freien Mei-
nungsauBerung und im offenen Klima sieht™.

Obwohl Deming die Rolle des Mitarbeiters im Qualitdtsmanagement erkennt, bleibt er in
der Vermittiung und Anwendung statistischer Methoden stecken.”® Sein Qualitatskon-
zept hat Vorteile gegentber einem rein prifenden Qualitatsansatz, jedoch bleibt er ein-
seitig prozeBorientiert verhaftet. Fir Fragen der Produktzuverlassigkeit sowie der Wirt-
schaftlichkeit bietet er keine Lésung. Vorgelagerte Fehlerquelien wie ein mangelhaftes
Produktdesign sind in diesem Ansatz noch nicht vorhanden.

% vgl. Die Ul jede in den Ansd zur Férderung der Qualitat wie DIN ISO bzw. die unterschiedlichen Qualitatspreise
sind ein Indiz fur die unterschiedliche nationale Auffassung von Qualitdt. Oess spricht vom deutschen Verstandnis fur
Qualitst und von der japanischen Auffassung von Qualitst. Vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 59 1.

% Deming, W., E. (1986), Out of the Crisis

¥ vg\. Aguayo, R. (1990), The American, S. 19

32 Wolf, H.(1993), Deming in Zirich, S. 3

29 vgl. Wolf, H.(1993), Deming in Zirich, S. 3

“° Dazy gehtren die de Stichprobenpriifung mittels Quali gelkarte sowie die Acc Quality Levels.

“* In diesem Zusammenhang wird der Deming-Kreis der standigen Verbesserung aller Prozesse als Problemlssungstechnik dis-
kutiert.Vgl. Wolf, H.(1993), Deming in Zirich, S. 6

“2 pas Demingsche Gedankengut solite fir alie eine sog. "WIN-WIN-Situation” sein, was zur Folge hat, dafl Blindleistung in innere
Motivation iberfihrt werden kann. Vgl. Wolf, H.(1993), Deming in Ziirich, S. 4 f.

- Vgl. Biihner, R. (1993), Der Mitarbeiter im TQM, S. 6
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2.2.1.2 Der Ansatz von Juran®

Die Leitgedanken des Qualitdtsansatzes von Juran lauten: "Quality is fitness for use
bzw. "Managing for Quality".*® Er verweist mit seiner "Hidden plant™’ auf den Unter-
schied zwischen sporadischen und chronischen Fehlern. Letztere betragen uber 80 %.
so daB nur Gber die Reduzierung der chronischen Fehler der Durchbruch zu einem hé-
heren Qualitatsniveau gelingen kann. Hauptverantwortlich ist das Management, allein
dieses kann die Mitarbeiter fiir einen Qualitidtsverbesserungsproze gewinnen. Juran
nennt diese Sensibilisierung "Breakthrough in attitudes™®, die durch kontinuieriiche Ziel-
setzungen unterstiitzt werden muft.

+45

Juran definiert Qualitét bei Produkten und Dienstleistungen als "Fitness for use” und
versteht darunter die Gebrauchstauglichkeit des Produktes aus Sicht des Kunden. Der
Begriff des extenen Kunden wird von ihm um den internen®® Kundenbegriff erweitert
und bedeutet, daf alle Personen, 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 Qualitdtskonzeptes entwickelt
er die Qualitats-Trilogie, die Gber die Qualitatsplanung und -sicherung zur Qualitatsver-
besserung fihrt. Fur die Durchfuhrung der Qualitats-Trilogie sieht er die Notwendigkeit
der Mitarbeiterqualifikation.

Bei Juran weicht die fertigungsbezogene Qualitét erstmalig einer kundenorientierten
und managementbezogenen. Sein Ansatz bleibt statistisch prozeRorientiert verhaftet.
Wie bei Deming hat der Mitarbeiter kaum Bedeutung fiir die Verbesserung der Quali-
tat.>

2.2.1.3 Der Ansatz von Crosby

Crosby legt seinen Schwerpunkt auf die Schaffung einer qualititsbewulten Unterneh-
menskultur, die Top-down gerichtet ist. Ausgehend von der Erkenntnis, da3 Qualitat im
Unternehmen vielfach eine untergeordnete Rolle einnimmt, fordert er einen unterneh-
menskulturellen Wandel. Dazu entwickelte er vier Kernauffassungen, in denen er Quali-
tat als ein unternehmensweites Konzept versteht. Grundauspragung seines Qualitéts-
verstandnisses ist die Philosophie: "Do it right the first time." Qualitat bedeutet bei Cros-

 Juran verdffentliche 1951 sein Konzept der Qualitatssicherung. Juran, J. M., Gryna, F. M., Bringham, R. S. (Eds.) (1951), Quality
planing and analysis.

5 Juran, J. M. (1974}, Basic concepts, S. 2.2

“ vgl. Oess, A.(1993) TOM, S. 80

47 juran, J. M. (1949), Hidden Plant.

48 juran, J. M., Gryna, F.M. (1980), Planning and Analysis, S. 103

49 ygl. Juran, J. M. (1988), Juran on Planning for Quality, S. 9

50 \/gl. Oess, A. (1993), TQM, S. 82
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by die Vermeidung von Fehlern und damit auch das Vermeiden von unnétigen Kosten.
Dazu hat er vier Kernaussagen formuliert:*'

1. Conformance to requirements (Ubereinstimmung von Anforderungen)

2. Die Methode, um Qualitat zu erreichen, ist Vorbeugung, nicht Prifung

3. Null-Fehler muf® Leistungsstand werden

4. MaBstab fur Qualitdt sind die Kosten fiir Nichterfillung

Die Umsetzung dieser vier Kemaussagen soll das Unternehmen in die Lage versetzen,
nach anderen als persénlichen Meinungen und Motiven zu funktionieren. Fir die Im-
plementierung sowie Realisierung ist das Top-Management verantwortlich, das durch
Kommunikation und Vorleben dazu pradestiniert ist.

Crosby erkennt die Bedeutung der Mitarbeiter, und zwar aus der Kernaussage des Null-
Fehler-Zieles heraus, der die These vorausgeht, da 80 % der Fehler von den Mitarbei-
tern infolge mangelnder Kenntnisse und einer falschen Einstellung zur Qualitat verur-
sacht werden. Mangelnde Kenntnisse lassen sich durch Qualifizierung beheben, jedoch
die Fehler, die durch Unaufmerksamkeit entstehen, beruhen auf der “inneren Einstel-
lung, die der Betreffende selbst durch eine bewuBte Neubewertung seiner jeweiligen
VerhaltensmaBstibe korrigieren mu'®,

Der Ansatz von Crosby ist der erste, der die Bedeutung sowie die Notwendigkeit einer
Einstellungsanderung beim Mitarbeiter erkennt. Er bietet aber keine Hilfestellung zum
personalen System an, wie die Mitarbeiter fir eine Einstellungsanderung mobilisiert
werden sollen, obwohl er Qualitét als unternehmensweite Managementaufgabe behan-
deit.

2.2.1.4 Der Ansatz von Feigenbaum

Feigenbaum entwickelt den Qualitatsansatz des Total Quality Control (TQC)53. Darin
fordert er die Einbindung aller Funktionsbereiche des Unternehmens in den Qualitétssi-
cherungsprozef. Die Herstellung von Qualitét beginnt bei der Produktentwicklung und
endet beim Konsumenten. Feigenbaum formuliert drei wichtige Qualitatsauffassungen:*

1. Die Erwartungen des Verbrauchers bestimmen die Qualitét.

2. Fur Qualitat ist jedermann verantwortlich, vom Top Management bis zur Basis.

3. Qualitat wird in allen Funktionen des Unternehmens gemacht.

Er pragt eine externe kundenorientierte Qualitatsauffassung, indem er schreibt: "...the
product and service in use will meet the expectations of the customer”.%® Das Manage-

51 vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 69 f.

52 Qess, A., (1993), TQM, S. 70

53 Feigenbaum, A.V. (1983), Total Quality Control.
$4vgl. Oess, A. (1993), TQM, $.73.

s Feigenbaum, A.V. (1983), Total Quality Control, S. 7
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ment hat die Aufgabe, gemal den Produktlebenszyklusphasen die Erwartungen der
Kunden an die Qualitit stets zu erfassen und zu erfiillen.*® Qualitat wird vom externen
Kunden bestimmt und kann nur durch die interfunktionale Zusammenarbeit nachgela-
gerter Abteilungen erbracht werden.

Feigenbaum erweitert somit den internen kundenorientierten Ansatz von Juran um ei-
nen externen kundenorientierten Qualititsbezug. Dies fiihrt von einer produktorientier-
ten zu einer kundenbezogenen Sichtweise durch "Conformance to customer require-
ments"”’. Sein Ansatz und seine Realisierung bleiben stark technisch verhaftet, obwoh!
er zum einen fordert, daR "Quality is everybody's job" *® ist, zum anderen eine inter-
funktionale Zusammenarbeit verlangt. Er bietet kein geschlossenes und systematisches
Konzept zur Mitarbeiterorientierung und -beteiligung.

2.2.2 Ansitze japanischer Qualititstheoretiker

2.2.2.1 Der Ansatz von Ishikawa

Ishikawa definiert den Begriff "Company Wide Quality Control (CWQC)", indem er alle
Mitarbeiter tibergreifend in alle qualitatsrelevanten Aufgaben des Unternehmens einbin-
det.*® Seine Qualitatsauffassung baut auf den Arbeiten und der Kritik an den Qualitéts-
ansatzen von Deming, Juran und Feigenbaum auf. Im Mittelpunkt steht eine strategisch
wettbewerbsorientierte Qualitatsauffassung, die wie folgt definiert ist:

. Quaility first

. Conformance to consumer’s requirements

. Einbeziehung aller wichtigen Funktionen

. Kontinuierliche Verbesserung

. Einbeziehung aller Ebenen

. Beriicksichtigung des sozialen Systems

Er erweitert den externen Kundenbegriff explizit um das Prinzip der internen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen, die er als "the next process is your customer™' definiert. Fir
die Realisierung seines Qualitatskonzeptes betont er eine regelmaBige, interdisziplindre
Zusammenarbeit in Qualitatsfragen, die er als Arbeit in Cross-Function-Management-
Teams bezeichnet. Im Qualitdtsansatz von Ishikawa hat die Mitarbeiterorientierung ei-
nen hohen Stellenwert. Dies zeigt sich vor allem in seiner Forderung nach Partizipation

DDA WN

% vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 73 1.
7 Farrell, D.T. (1985), The Quality Management, S. 326
 Feigenbaum, A.V. (1983), Total Quality Control, S. 158
59 |shikawa, K. (1985), What is Total Quality Control.
- ®ygl Oess, A. (1993), TQM, S. 83 1.
8 shikawa, K., (1985), What is Totat Quality Control, S. 107
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und qualitdtsbezogenen Gruppenaktivititen, wie die Arbeit in Qualitatszirkeln und
Schulungen.

Ishikawa definiert als erster ein unternehmensweites, strategisch wettbewerbsorientier-
tes Qualitatsmanagement. Die starke Betonung der Qualitatszirkel sowie partizipative
und interne Netzwerkkonzepte zeichnen seinen Ansatz aus. Im Gegensatz zu den vor-
angegangenen Qualitidtsexperten wird von ihm jeder Mitarbeiter als befahigt betrachtet,
aufgrund seiner Problemndhe kompetent an der Qualitatsfahigkeit des Unternehmens
zu arbeiten.

2.2.2.2 Der Ansatz von Imai

Imais Qualitatsphilosophie heilt Kaizen.®* Der Begriff driickt das Streben nach kontinu-
ierlicher, standiger Verbesserung aus, die Teil der gesamten Anstrengungen des Unter-
nehmens sind. Imai hebt die Qualitat des ganzen Unternehmens sowie die sozialen
Komponenten hervor. Jeder Mitarbeiter auf allen Fihrungs- und Hierarchiestufen wird
einbezogen. Kaizen gilt als Qualitatsphilosophie bzw. als Geisteshaltung, die ein Ziel
bzw. eine grundlegende Verhaltensweise im taglichen Leben sein kann.

2.2.3 Deutsches Qualitatsverstindnis

Folgende Gegenuberstellung in der Tabelle zeigt, inwieweit sich das deutsche Quali-
tétsverstédndnis von einem traditionell-kontrollierenden zu einem modernen Qualitits-
verstandnis, das vor allem von der DIN 1SO 9000ff. geprégt ist, gewandelt hat.

Deutlichster Unterschied zwischen den beiden Qualitdtsauspragungen ist der Weg, wie
Produktqualitét erzeugt wird. Die traditionelle Methode der Qualitatssicherung, die Gber
End- und Zwischenprifungen die Qualitat herstelit, weicht einem fehlervorbeugenden
Qualitatsverstandnis, da sich das Hineinkontrollieren von Qualitét fiir die Unternehmen
als zu aufwendig und zu teuer erwiesen hat®® Die Defizite, die aus einem traditionellen
Qualitatsverstandnis resultieren, lassen sich wie folgt zusammenfassen:

¢ Hohe Kosten fiir End- und Zwischenprifungen

¢ Fehlende Identifikation des Mitarbeiters mit der Qualitéat seiner Arbeit

¢ Fehlererkennung und -beseitigung erst in der Produktion bzw. danach

Diese Defizite lassen sich kostenseitig am besten mit der "Rule of Ten" verdeutlichen,
die besagt: "Kostet ein Fehler, wenn man ihn wahrend der Planungsphase eines Pro-
duktes erkennt, einen Dollar, so steigt der Aufwand auf 10 Dollar, wenn man ihn wah-

2 vgl. Imai, M. (1986), Kaizen.
& Vgl. Womack, James P., Jones, Daniel T., Roos, Danie! (1992), Die zweite Revolution in der Autordoblindgistrie, S. 97..
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rend der Produktion, auf 100 Dollar, wenn man ihn erst nach der Markteinfiihrung ent-
deckt."®

Traditionelles Qualitatsver- Modemes Qualitatsverstandnis
standnis von Qualitéts- von Qualitdtsmanagement nach
sicherung DIN ISO 9000ff.

o Sicherung der Produktqualitat o Priventives Qualitatsmanage-
durch Prifen und Kontrollieren ment in allen Proze3stufen

e Qualitatssicherung ist Aufgabe | e Qualitat ist die Aufgabe aller
einer Qualitatsabteilung Mitarbeiter und Fuhrungskrafte

e Focussierung auf den o Die Qualitatsfahigkeit des Unter-

{
Produktionsbereich E nehmens wird in allen Bereichen
) angestrebt
o Einzelaktionen zur Qualitats- ‘ o Strategien und Systematik zur
verbesserung kontinuierlichen Qualitatsver-
besserung

Abbildung 4: Traditionelles versus modernes Qualititsverstindnis nach DIN ISO
9000ff.%°

Die deutsche Qualitstsauffassung wurde durch die Deutsche Gesellschaft fir Qualitat
(DGQ) weiterentwickelt durch deren Qualitatsdefinition "Die Gesamtheit..., ...gegebener
Erfordemisse beziehen.”® Die 1SO 9000ff. besteht, auer der Einfiihrungsnorm, aus
den Normen ISO 9000 bis 9004. Die ISO 9000 und 9004 beschreiben die Begriffe des
Qualitditsmanagements, geben Empfehlungen fiir die Auswah! von Systemen sowie die
Anwendung der Normen. Damit bieten sie Orientierungs- sowie Rahmenbedingungen67
fur den Aufbau eines Qualitatsmanagementsystems. Die Normen 9001, 9002 und 9003
legen fest, da® das Qualitatssicherungssystem in einem Oualitatsmanagementhand-
buch transparent dokumentiert werden mu. Durch regelméBig durchgefiihrte interne
Audits soll das Funktionieren des Qualitétssicherungssystems Uberpriift werden. Diese
Forderung bezieht sich im wesentlichen auf die Auditierung von Zulieferern.

Verbunden mit dem Qualitatsverstandnis nach der DIN ISO 9000ff. ist die Erkenntnis,
daf Qualitat auf allen Stufen des Unternehmens erzeugt werden muB. Dies verlangt
von jedem einzelnen Mitarbeiter, dafi er selbst die Verantwortung fiir die Erzeugung und
Uberprifung seiner Arbeit im Hinblick auf die Qualitat abernimmt.%® Folglich beinhaltet

bl Tagushi, Toshiaki zitiert in: Berke, Jirgen, Deutsch, Christian (1992), Die Mogelpackung, S. 59
s Vgl. Wildemann, H. (0. J.), Kontinuierliche Verbesserung, S. 5

% DIN 55 350 Teil 11: Grundbegriffe.

7 vgl. Kamiske, G., Brauer, J.P, (1993). Qualititsmanagementvon A - Z, S. 8

% vgl. 3 Engelbert (1994), Eig S.ZE 44
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der Qualitdtsansatz der DIN ISO die Forderung, daR sich jeder Mitarbeiter in der Pro-
zeRkette so verhalt, da die nachfoigende Stelle die Lieferung ohne Priifung im Sinne
einer internen Kunden-Lieferanten-Beziehung verwenden kann®.

Qualitat wird von einem funktionalen Bestandteil der Organisation losgeldst und wird in
einen integralen Bestandteil aller Funktionsbereiche im Unternehmen (berfiihrt. Das
heit, die reine Fokussierung auf den Produktionsbereich weicht einer umfassenden
Qualitatsfahigkeit des Unternehmens, die alle Bereiche einbezieht. Der vorbeugende
Gedanke eines Qualititsmanagementsystems wird durch verschiedene Qualitétstools™
und ein systematisches Vorgehen unterstiitzt und ist daher reinen Einzelaktionen immer
ﬁberlegen.71

In bezug auf das Qualitétsverhalten sowie die Mitarbeiterorientierung reagieren die er-
wahnten Normen &uBerst eingeschrankt, da eine technisch-ausgepragte Terminologie
und Qualitatsauffassung zugrundeliegt. Oess schreibt, dal "hier weitgehend die
Technokraten herrschen und der Blick fir die Marktverhéltnisse getriibt scheint...""?. Die
Gefahr des Qualitatsansatzes nach der DIN ISO 9000ff. besteht darin, "da8 formale
Gesichtspunkte Ubergewicht vor inhaltlichen finden."™ Obwohl das Qualitatsverstandnis
der DIN ISO 9000ff. als modern bezeichnet werden kann, ist seine Umsetzung in
Deutschland eher statisch und beriuicksichtigt kaum die Mitarbeiterorientierung.

2.2.4 Zusammenfassung der Qualititsansitze

Bislang haben die Denkansatze der verschiedenen Qualitatsexperten den groRten Ein-
fluk auf die Entwicklung des Qualitatsmanagements. Die daraus resultierenden Quali-
tatskonzepte zeichnen sich alle durch eine groBe Praxisnahe aus™, und sie spiegeln die
heutige Basis der TQM-Philosophie wider’.

Bislang gibt es verschiedene Ansétze, die Qualitdtskonzepte zu vergleichen.7$ Dieser
folgende Vergleich der Qualitatsansatze wird unter dem Aspekt vorgenommen, was sie

% vgl. v per, E (1994), Eig tung, S. ZE 44

™ Die wichtigsten Qualitatstools sind: Fehler-Mdglichkeits- und-EinfluB-Analyse (FMEA) fur die p i h y
Quality Function Deployment (QFD) fiir die Qualitatsp! g, Statisti Proze lung mit Hiife von Statistical Process Con-
trol (SPC)) und das Ishil -Di fr die Ui h Analyse; vgl. Gogoll, Alexander, Theden, Philipp, H. (1994),
Techniken des Quality Engineering, S. 330ff. vgl. Kamiske, G., Brauer, J.-P. (1993), Qualitdtsmanagement von A bis Z, S. 88

" vgl.B h, Manfred (1993), Mitarbeiter im Quali S.2/259

2 Oess, A. (1993), TQM, S. 69

"3 Kirstein, H. (1994), DIN ISO 9000 zum EQA, S. 393

™ Wonigeit spricht in diesem 2 hang von "praktizi Qualititssicherungssy . Wonigeit, J. (1993), TQM, S. 32;
vgl. Seghezzi, H. D. (1994), Konzepte, S. 65

™ vgl. Wonigeit, J. (1994), TQM, S. 56

™ vgl. Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 80; vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 88
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zur Entwicklung einer umfassenden Qualititsmanagementphilosophie wie TQM beige-
tragen haben.

Fur die Gegeniiberstellung wurden die Qualitdtsansatze den Managementdimensionen
Leitgedanke, Prozesse, Management, Organisation, Mitarbeiter und Kunden zugeord-
net. Wie die folgende Abbildung verdeutlicht, sind nur die jeweiligen Hauptgedanken der
behandelten Qualitatsexperten enthalten.

Lei B > Pr >> 30,-" >Wnk' >> Kunden >

Deming Quality must ProzeBorientierung 14-Punkte-Pro- Offenes und lemn-
come first durch Anwendung  gramm fir das orientiertes Klima.
i Metho- Manag

den sowie stindige
Verbesserung als
Grundsatz allen

Handelns
Juran  Quality is fitness  Qualitsts-Triologie  "The Hidden plant” Kontinuierliche und  Quaiifikation Interne Kunden-
for use 85% der Probleme Permanente Verbes- orientierung
werden durch das 3efung des Unter-
Management ver- nehmens durch Zy-
ursacht sammenarbeit.
Crosby Do it right the disierung  Top-down durch Anderung der in-
first time Prozesse und Erfil-  Kommunikation neren Einstellung
lung von Mindestan- und Vorleben durch permanente
forderungen sowie Neubewertung des
Nuti-Fehler-Ziel eigenen Verhaltens.
durch Vorbeugung
Feigen- Total Quality Qualitat wird in a¥len For Qualitat ist jeder verantwortlich Erfallung von Kun-
taum  Control Funktionen des vom Top Management bis zur Basis denanforderungen
Unternehmens ge-
macht
Ishi- Company Wide 3 i ish i i i
4 Qual Ei aller Ei aller . g Erfollung von Kun-
kawa  Guallty Control  faog Ebenen wichigen Funk-  des Sys-
tionen tems
Cross-Function- Qualitatszirkel
Management-Team Interne Kunden-Li g

Streben nach kon- Geisteshaltung
tinuierlicher Ver-

besserung im Un-

ternehmen.

Abbildung 5: Vergleich der Qualititsansitze

Imai Kaizen

Das Qualitatsversténdnis hat sich von einem produktbezogenen und prozeBorientierten
in ein unternehmensweites und kundenorientiertes gewandelt. Ausgehend davon, daf
spezielle Qualitatssicherungsabteilungen bzw. Spezialisten nicht gentigend Kapazitaten
fiir die Erzeugung einer unternehmensweiten Qualitat besitzen, findet eine Verlagerung
der Qualitatsverantwortung auf alle Mitarbeiter statt. Fir die Stabilisierung von Qualitét
als strategischem Erfolgsfaktor ist das Top Management verantwortlich.

Wihrend Deming, Juran und Crosby das soziale System lediglich ansprechen und die
Einbeziehung der Mitarbeiter an der Basis fiir die Qualitatsfahigkeit des Unternehmens
nicht berlicksichtigen, beziehen die japanischen Qualitatsansétze alle Mitarbeiter in das
Qualitatsmanagement mit ein. Ishikawa erkennt die Notwendigkeit der freien Verfiigbar-
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keit aller operativ relevanten Informationen in allen Hierarchien und Funktionen, um den
Faktor Qualitat in seiner Komplexitat kanalisieren zu kénnen. Aufgrund dieses Sachver-
haltes werden alle Mitarbeiter qualifiziert in Problemldsungs- und Kommunikationstech-
niken, Teamarbeit und Informationstechnik.

Der Qualitdtsansatz von ishikawa ist der ganzheitlichste, da er sowoht die ProzeRorien-
tierung als auch die Mitarbeiterorientierung betont.”” Manche vermuten, daR darin die
Begriindung des japanischen Qualitatserfolges liegt und nicht etwa in kulturellen menta-
len Unterschieden, wie oft vermutet wird.” Die Mitarbeiterorientierung™ ist in allen hier-
archischen Ebenen, vor allem an der ausfilhrenden Mitarbeiterbasis der ausschlagge-
bende Erfolg des japanischen Qualitatsmanagements.®

Im modernen Qualitatsmanagement findet eine Verlagerung von den »hard facts« zu
den »soft facts« statt, um ein hoheres Qualitatsniveau in der Organisation zu erreichen.
Die Umsetzung eines TQM-Konzeptes betrifft insbesondere die Fithrungs- und Arbeits-
kultur eines Unternehmens.

2.3 Begriff des Total Quality Management

TQM ist kein starres Konzept, das bestimmte Werkzeuge, Methoden, MaRnahmen oder
Instrumente fiir ein umfassendes Qualitdtsmanagement vorschreibt, sondern ein Pool
von Méglichkeiten. In Abhéngigkeit von der verfolgten TQM-Philosophie kdnnen situati-
onsbezogen und unternehmensspezifisch Werkzeuge und Manahmen zur Umsetzung
ausgewdhlt werden. Teilweise erfordert TQM ein Verstandnis, das dazu Gbergeht, be-
wahrte Vorgehensweisen zu modifizieren oder in Frage zu stellen. Grenzen und Ein-
schrankungen ergeben sich bei dieser Geisteshaltung nur durch mangeinde Phanta-
sie.”!

In den Qualitatswissenschaften herrscht vermutliich gerade deshalb ein uneinheitliches
Bild Uiber die Definition von TQM. Zum einen besteht bei einigen Autoren die Auffas-

7 Seghezzi schreibt: "Jedes der Konzepte ist in sich abgerundet und erlaubt eine umfassende Bewirischaftung der Qualitat unter
voller ichtigung der F; Zeit und Kosten. Diese Ansicht kann lediglich fiir das Konzept des Company-Wide-Quality-
Controt (CWQC) von Ishikawa geteilt werden, denn unter den d. liten Qualit tiefert es den bislang umfassend
s(en und ganzheitlichsten Ansatz. Vgl. Seghezzi, H.D. (1993), Konzepte, S. 22
H Itenberg schreibt, daB das j i Qualitat nicht 1 zu 1 Gbertragbar ist auf Europa aufgrund einer spezi-
fisch geprigten japanischen Kuitur, dle allein im Gegensatz zu Europa die mentalen V ungen fiir ganzheitliches Quali-

tatsmanagement bietet. Vgl. Hummeltenberg.w (1994), TQM-Vision fiir Europa, S. 76

™ pie ikani Organisati y forde bereits in den 40er und S0er Jahren die Mitarbeiterorientierung. Sie
scheiterte jedoch an einem tayloristisch Kl ken und am F iten der Vorgesetzten an Privilegien. Vgl. Oess,
A. (1993), TQM, S. 85; vgl. Garvin, D.A. (1988), Managing quality - the strategic and competitive edge, S. 92 ff.

 Roth ist der Auff daB das japanische M 1t dem européischen ber ist, weil es sich auf die Menschen und
die Prozesse konzentriert. Vg!. Roth, S. (1993), Japanisierung oder eigener Weg? S. 510

n Val. Warzl, R. (1992), Grundsatzbetrachtungen (iber TQM, S. 40
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sung, dalB TQM gleichzusetzen ist mit Total Quality Control (TQC) bzw. mit Company
Wide Quality Control (CWQC)GZ. Zum anderen wird TQM als Konzentrat der Qualitits-
ansatze von Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum und Ishikawa betrachtet. Als Grund-
lage des Konzentrates dienen die wichtigsten Ansatze und Leitgedanken, die zumeist
als Summe zusammengefat werden.®®

Eine weitere Definition liefert die Organisationsentwicklung, die TQM definiert als die
"gezielte Gestaltung und Steuerung eines sozio-technischen Systems, bestehend aus

einem technischen und einem sozialen Subsystem".?

Die DIN IS0 8402 bietet eine kurze und griffige Definition, die lautet: "Auf der Mitwirkung
aller ihrer Mitglieder beruhende Fiihrungsmethode einer Organisation, die Qualitat in
den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedensteliung der Kunden auf langfristigen Ge-
schéftserfolg sowie auf Nutzen fur die Mitglieder der Organisation und fiir die Gesell-
schaft zielt."%°

Es gibt Ansatze, TQM iiber die Anfangsbuchstaben zu definieren®®, um die Ganzheit-
lichkeit zu betonen:¥”

e Total bedeutet in diesem Sinne, dal alle Bereiche, Produkte und Dienstleistungen
dber die gesamte Wertschépfungskette miteinbezogen werden.

e Quality verkérpert die Erfiillung von Kundenerwartungen, fehlerfreie Produkte und
Dienstleistungen sowie kontinuierliche Verbesserung von Prozessen und Leistungen.

e Management steht fur: Zielsetzung durch die Unternehmensfiihrung, konsistentes
und abgestimmtes Vorgehen, Orientierung an Spitzenleistungen, Initiative und Mitar-
beiterverantwortung.

TQM ist weder als allgemeingiiltiger noch als Norm definierter Begriff zu verwenden, da
die Philosophie und das Konzept zu umfassend und zu komplex sind, um auf eine all-
gemeingiiltige Definition reduziert werden zu kénnen, wie es die Versuche zeigen.

Der Begriff TQM sollte definitorische Méglichkeiten offen lassen, die die Situation unter-
nehmensspezifisch wiedergeben.®® in diesem Sinn sollte der Begriff eher als eine sich
stiandig weiterentwickelnde Definition verstanden werden®, der die verschiedenen

52 vgl. Seghezzi, H. D. (1993), Konzepte, S. 26

53 vgl. Wonigeit, J. (1994), TOM, S. 56

bl Val. Zink, K. J., Schildknecht, R. (1992), TOM, S. 721

5 Zitiert nach DIN 1SO 8402, Stand Mérz 1992 in: Kamiske, G.,Malorney, Ch. (1994), TOM, S. 1
bl Vgl. Wonigeit, J. (1994), TQM, S. 56 ff.; vgl. Kamiske, G., Malorney, Ch. (1994), TOM, §. 8
*7 g1, Jedlicka, M. (1992), TQM, S. 25

o Vgl Lietz, J. (1994), Qualitatsprojekte kommen oft nur schwer voran, S. 9

9 vgl. Fiedler, M. (1994), Qualitst als Bestandteil der Honeywell-Unternehmensstrategie, S. 37
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TQM-philosophischen Auspragungen zugrundeliegen, die fur eine Organisation konkret
gelten.

In dieser Arbeit wird daher die unternehmensspezifische Definition von TQM der Unter-
suchungseinheit zugrundegelegt, um aus deren Verstandnis und TQM-Philosophie die
SOLL-Anforderungen an Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen ableiten
zu kénnen. Durch die Einfihrung des TQM-Prozesses soll diese SOLL-Anforderungen
erreicht werden, um bei den Mitarbeitern eine erwiinschte BewuBtseinsédnderung zu
bewirken, die in verdnderten Verhaltensweisen resultieren sollen (vgl. Abbildung 2).

Bei dem zu untersuchenden Unternehmen ist TQM durch folgendes Verstandnis ge-
préagt: "TQM ist das Fiihrungskonzept einer Organisation, die Qualitét als eines ihrer
wichtigsten Ziele formuliert hat und durch das Zufriedenstellen ihrer Kunden langfristi-
gen Geschiftserfolg erzielt."*® Dieses Verstandnis fiihrt zur folgenden Definition:*'

"Total: Ganzheitlich, umfassend, lber alle Bereiche, integrierend,
in bezug auf Menschen, Prozesse, Produkte und Dienstleistungen
Quality: Vorausgesetzte und vereinbarte Eigenschaften;

bei Produkten, externen und internen Dienstleistungen

Management: Partizipatives Fihren durch gemeinsame und eindeutige Zielvereinba-
rungen;

Beteiligung, Vertrauen, Information, Kommunikation."

2.4 TQM als Managementphilosophie

Die Einfiihrung von TQM verlangt Veranderungen im Werte- und Zielsystem eines Un-
ternehmens. In traditionellen Wertesystemen von Industriebetrieben gelten Grundsétze
wie Genauigkeit, Disziplin, KostenbewuBtsein, Sparsamkeit und Stabilitat. Zuséatzliche
TQM-Werte sind Kundenorientierung, Partizipation, Qualitatsbewultsein, Teamarbeit
auf allen Ebenen. Dartiber hinaus wird ein rein technisch und produktorientiertes Quali-
tatsverstandnis in ein ganzheitliches und unternehmensweites iberfihrt, das in einer
qualitatsorientierten Untermehmenskultur (“Total Quality Culture"?) minden soll. Dazu
liefert auf der normativen Ebene die TQM-Philosophie Verhaltensauspragungen fir die
Organisationsmitgheder und organisationale Bedingungen fiir alle Aktivitaten im Unter-
nehmen.

% Zentrale Qualitatssicherung, Vorlage, 07/93
' Zentrale Qualitatssicherung, Vorlage, 07/93
% Malomey, Ch., Kassebohm, K. (1994), Brennpunkt TQM, S. 96
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Die folgende Tabelle zeigt verschiedene TQM-philosophische Auspriagungen, die von
Seghezzi als sechs gemeinsame Punkte®, von Homburg als die sieben Erfolgsfakto-
ren,* von Sérensson als Ausgangspunkte und Arbeitsprinzipieng"’ und von Blichner be-
zuiglich der Untersuchungseinheit als sog. Grundhaltungeng6 formuliert werden.

TaM nach TQM | Tam. nach TQM. nach Summe der wichtigsten
Seghezzi (1989) nach Homburg (1994) ! Sérensson (1994) Buchner (1994) TQM-Auspragungen
1. Effaiung von Kunden- 1. Langfristige Orientierung | 1. Quaikat ist Sache des 1. Extemne und interne Kun- 1. Externe und interne
beddrfnissen und Of- : -Top - denorienti Kundenorientierung
fentiichkeitsorientierung 2. TQM als , down- g
ProzeB 1 2. Jeder Einzeine hat im 2. Mitasbsiterorientienung
2. Null-Fehler-Prinzip 2. Kundenzufriedenheit ist Rahmon seiner Aufgabe durch Empowsment und
. 3.7QM ais Fi das Ziel Pantizipati
3. Standige Verbesserungen gabe lar Zen Kosten und Qus-
3. Kunden-Lieferanten-Verhaky 3. Prozeforientierung
4. Joder ist fur die Qualitat 4. Kundenzufriedenheit nis ist Kern der Arbeit unter
seiner Arbeit selbst ver- i des inter- | 3. Fehler statt 4. e iche Ver-
antwortiich baim internen | 5 Kundenorientiertes Quali- nen und externen Kunden
Kunden-Lieferanten- tatsverstandis
Prinzip 5. Es wird ge- | 4. Jede i vonder { 5. Nul-Fehler-Prinzip
7 iterorianty massen und verglichen Qualitat bedautet kosten-
S. Dle mihonelen Slarken § Miarbeiterorienterung und 6.
7. by Fact €. Prozefidenken und Prozel-|  zogene Fehlieistungen
dun mdas TQM-| Knnzopl orientierung 7. Teamorientierung
eingebunden 5. Teamarbeit und Team-
7. Pravention orientierung 8. Offene und ehriche
6. TQM wird von der Ge- Kommunikation
schilfisleitung aus ge- 8. Standige Varbesserung 6. Offene und ehriiche Kom-
fahrt ist ikati 9. Top-down-Orientierung
9. Ale Mt Rer werden mit-[ 7. F iche Einbin- | 10. by fact
i und ifiziert dung der Li
11, Partnerschaitliche
8. Alle Handiungen sind Kunden-Lieferanten-
12. Umwettorientierung
i

Tabelle 1: TQM-philosophische Auspriagungen

Die einzelnen Ansitze unterscheiden sich in ihren Auspragungen wenig und erganzen
sich. Nachfolgend wird die Summe der Auspriagungen der TQM-Philosophie kurz dar-
gestellt, die als Grundlage fur die SOLL-Anforderungen an Verhaltensweisen fiir die
Organisationsmitglieder und organisationalen Bedingungen ausschlaggebend sind:

e Empowerment
Die Verbesserung der Qualitat ist die Aufgabe samtlicher Mitarbeiter und nicht mehr
die Aufgabe einer speziellen Abteilung. Jeder Mitarbeiter ist fir die Identifikation von
Fehlern und Blindleistungen und deren Ursachenbeseitigung verantwortlich. Die ent-
scheidende Voraussetzung ist die aktive Einbindung bzw. Mobilisierung aller Mitar-

93 vgl. Seghezzi, H. D. (1993), Konzepte, S. 26

% vgl. Homburg, Ch. {0. Jg), Baldrige Award und die Botschaften der Sieger, S. 20
95 vgl. Strrensson, P.- A. (1994), Schulungsprogramm, S. 94

% vgl. Buchner U. (1994), TQM, S. 21 f.
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beiter, dafiir sind Befugnisrechte und Partizipationsméglichkeiten®” notwendig, die die
Basis fir eine sinnvoll erlebte Auseinandersetzung mit der Aufgabe darstellen.

Kundenorientierung

Die Erftllung der Kundenwiinsche ist oberster MaRstab fur Qualitat. Durch die Pro-
duktnachfrage legt der Kunde die Qualitatsmastébe des Unternehmens fest. Quali-
tatsziele sind Teil der Unternehmenspolitik.

ProzeRorientierung

Jede Aktivitat wird als ProzeB betrachtet, der verbessert werden kann. Die standige
Verbesserung sédmtlicher Prozesse ist die Grundlage, um langfristig im Wettbewerb
zu tiberleben. Die Prozesse entlang der Wertschépfungskette sind dabei besonders
wichtig.*® Die Wertschopfungskette beginnt beim Kunden und endet beim Lieferan-
ten. Jeder ProzeR wird im Rahmen von intemen und externen Kunden-Lieferanten-
Beziehungen betrachtet.

Kontinuierliche Verbesserung

Die kontinuierliche Verbesserung aller Prozesse ist die Voraussetzung, um langfristig
im Wettbewerb zu (iberleben. Die kontinuierliche Verbesserung der Prozesse kon-
zentriert sich auf die Reduzierung von Fehlleistungs- und Blindleistungsaufwénden
und den Abbau nicht kundenrelevanter Tatigkeiten. Der Einsatz praventiver Fehler-
verhttungsmaBnahmen dient einer vorbeugenden ProzeRverbesserung.

Null-Fehler-Ziel

Das Null-Fehler-Ziel bedeutet Perfektion. Dieses Ziel kann niemals zu 100 % erreicht
werden, denn niemand ist fehlerfrei, jedoch kann sich jede Fihrungskraft und jeder
Mitarbeiter zum Ziel stecken, eine gewisse Fehlerfreiheit zu erreichen. Die Identifika-
tion mit dieser Zielsetzung ist die Basis fir die kontinuierliche Verbesserung.

Pravention

im Mittelpunkt dieser TQM-Auspragung steht der Umgang mit Fehlern. Jeder Fehler,
jede Qualitatsabweichung stellt eine Form von Verschwendung dar im Hinblick auf
Zeit und Kosten. Fehler miissen bereits im Frihstadium erkannt und beseitigt wer-

den.

Teamorientierung

Ein teamorientierter Umgang ist die Voraussetzung fir ein ausgeprégtes Informati-
ons- und Kommunikationsverhalten mit dem internen und externen Kunden sowie fiir
ein hierarchie- und ebeneniibergreifendes Arbeiten. Eine starke Teamorientierung ist

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

e Offene und ehrliche Kommunikation
Der Austausch von Informationen, das Eingestehen von Fehlem und die umgehende
Beseitigung ihrer Ursachen sowie die Reduzierung von Fehl- und Blindleistung kon-
nen nur in einer Vertrauensorganisation erfolgen.

e Management und Organisation

Um die Verhaltensauspragungen transparent zu machen, miissen Qualitatsziele fi-
xiert werden, die an eine klar definierte und vermittelte Top-down orientierte Unter-
nehmensstrategie gekoppelt sind. Dabei missen alle Fuhrungskrafte der Organisati-
on durch Vorleben allen Mitarbeitern zeigen, was sie von ihnen erwarten: biirokrati-
sche sowie hierarchische Hindernisse ausraumen und ein organisatorisches Umfeld
schaffen, das den Mitarbeitern die notwendige Verantwortung und Befugnisse ein-
raumt.

e Umweltorientierung
Die Berlcksichtigung der Umweltvertraglichkeit der Produkte und die unternehmeri-
schen Aktivitaten finden in der TQM-Philosophie im Einklang mit der Natur und einem
sparsamen Umgang mit den natirlichen Ressourcen statt.

2.5 Zusammenfassung

Anhand der MIT-, GAO- und McKinsey-Studien wurde erkannt, daf8 ein direkter Zu-
sammenhang zwischen Unternehmenserfolg und Qualitatsmanagement besteht. Nicht
zuletzt aufgrund dieser Erkenntnisse hat sich das frithere Qualitatsverstandnis weit iber
die Produktqualitdt hinaus fortentwickelt und wird unter dem Stichwort »Unternehmens-
qualitat« kontrovers diskutiert.®® Dabei wird Qualitat, ausgehend von der Erfiillung der
Kundenwinsche, zum einen zu einer unternehmensinternen MeBgrofe, die z. B. fiir
ProzefRqualitdt zugrunde gelegt wird, zum anderen dient sie als unternehmensexterne
MeBgroRe fir Kundenzufriedenheit.'®

Insofern bedeutet Qualitdt ein Wertschtpfungspotential, an dessen Generierung alle
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter eines Unternehmens beteiligt sein miissen. Die Umset-
zung dieses neuen und mehrdimensionalen Qualitatsverstandnisses, das durch den
‘erweiterten Qualitatsbegriff definiert wird, ist auf die Winsche und Bedirfnisse der
Kunden ausgerichtet. Es erfordert ein Management mit enormer Mitarbeiterorientierung.

% vgi. Malorney, Ch., Kassebohm, K. (1994), Brennpunkt TQM, S. 43
9 vgl. European Foundation for Quality Management (Hrsg.) (1994), Selbstbewertung, Richtilinien, S. 7
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Ein umfassendes Qualitdtsmanagement wie TQM benétigt das Interesse aller Mitarbei-
ter an der Arbeit im Unternehmen sowie die Nutzung ihres Know-hows zur Steigerung
der ProzeRqualitat.'”! Dazu ist eine Arbeits- und Fihrungskultur notwendig, die die Mit-
arbeiter befahigt, nach persénlichen WertmaRstaben zu arbeiten, wie der Méglichkeit
zur Selbstentfaltung, Aufgabenidentifikation sowie der Respektierung der Persdnlichkeit.
Insofern findet im modernen Qualitatsmanagement eine Verlagerung von den »hard
facts« zu den »soft facts« statt, wie es die Entwicklung der amerikanischen und japani-
schen Qualitatsansitze zeigt.

Mit der Umsetzung der TQM-Philosophie kann ein Unternehmen ein héheres Qualitats-
niveau erreichen. Die Implementierung eines TQM-Prozesses betrifft sowohl die organi-
sationalen Rahmenbedingungen des Unternehmens als auch die Verhaltensweisen der
Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, denn sie sind aufgefordert ein, TQM-orientiertes Verhal-
ten zu leben. Somit setzt die Einfihrung eines TQM-Prozesses eine qualitatsorientierte
BewuBtseinsbildung in Gang, die in einer "Total Quality Culture"*®? miinden soll.

Die Einfihrung von TQM steilt somit eine Unternehmensentwicklung im Sinne einer
qualitativen Verbesserung des Problemldsungsverhaltens dar, nicht zu verwechseln mit
der "klassischen Unternehmensentwicklung", die sich auf die Realisierung marktbezo-
gener Erfolgspositionen bzw. quantitativ definierter Wachstumspositionen bezieht.'”

TQM wird in der Theorie sehr einseitig als ein Qualitdtsansatz mit "herausfordernden
Chancen"'™ oder als "geradezu ideales Konzept der Unternehmensfiihrung"'®® darge-
stellt. Auch in der Praxis wird mit TQM als Modell einer ganzheitlichen Unternehmen-
sentwicklung sehr unkritisch umgegangen.'®

Vielfach beruht dieser unkritische Umgang auf der Verbreitung und wirksamen Publicity
internationaler Qualitatspreise wie Deming Price, Malcolm Baldrige National Quality
Award sowie European Quality Award. So werden jahrlich etwa 200.000 Exemplare der
Ausschreibungsunterlagen zum Malcolm Baldrige National Quality Award'” verteilt und

in Europa gewinnt der European Quality Award ™ zunehmend an Bedeutung.

Kritisch setzt sich dagegen Neuberger mit TQM auseinander. Er betrachtet TQM als
mikropolitische Arena, in der Aktivitdten zur Sabotage von Veranderungen unausweich-

91 vgl. Kamiske, G., Brauer, J.-P. (1993), Qualititsmanagement von A bis Z, S. 110

92 Malorney, Ch., Kasseb K. (1894), punkt TQM, S. 96

%2 vgl. Kiimecki, R., Probst, G.J.B., (1992), P I und Ui icklung, S. 8

194 Kamiske, G. F., Malomey, Ch. (1984), TQM, S. 1

195 Seghezzi, H.D. (1993), Konzepte, S. 45

08 Vg!. Schaar. H. (1994), Unternehmensentwicklung, S. 55 ff.; vgl. Runge, J. H. (1994). Schlank durch TQM. 8. 40; Kirstein, H.
(1995), Total Quality Marathon, S. 161. vgl. Blasing, J.P. (0.Jg.), Das qualitdtsbewuRte Untemehmen.

07 vgl. Zink, K. J., Hauer, R., Schmidt, A. (1992), Quality Assessment, S. 586

%8 vgl. Peacock, R.D.(1992), Ein Qualitstspreis fur Europa, 525 ff.
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lich sind, da die Interessen unterschiedlicher Personengruppen mit der Implementierung
von TQM tangiert sind. In kreativer Weise wird versucht, zugestandene Handlungfrei-
rdume zu nutzen und auszuweiten, um eigene Belange zu férdern, die aber keinen Bei-

trag zur Verbesserung von Produkt-, Proze-, Arbeits- und Fiihrungsqualitat in der Or-
ganisation leisten.'%

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

In diesem Kapitel werden aus der TQM-Philosophie die wesentlichen Verhaltensweisen
und organisationalen Bedingungen abgeleitet und dargestellt. Fur die Klarung der Fra-
ge, ob die von der TQM-Phifosophie propagierten Verhaltensweisen und organisationa-
len Bedingungen bei den Betroffenen zu mehr Leistung filhren, werden Merkmale und
Indikatoren vor einem theoretischen Hintergrund erértert, um Hypothesen zu formulie-
ren. Die Merkmale und Indikatoren werden im Rahmen der Operationalisierung des
MeBinstrumentes als ltems formuliert, um die Zusammenhéange zu priifen.

Obwohl gerade in jingster Zeit eine Vielzah! von Verdffentlichungen zu TQM publiziert
wurde, liegt bislang keine umfassende Zusammenstellung von Verhaltensweisen und
organisationalen Bedingungen im Sinne der TQM-Philosophie vor. Vielfach handelt es
sich um die Thematisierung einzelner Auspragungen der TQM-Philosophie.

Nachfolgend werden insbesondere diejenigen Verhaltensweisen und organisationalen
Bedingungen betrachtet, die das Leistungsvermégen der Mitarbeiter betreffen. So wird
zum Beispiel auf die Umweltorientierung nicht eingegangen.

3.1 Empowerment

3.1.1 Notwendigkeit von Empowerment

Um den TQM-ProzeR langfristig am Laufen zu halten, ist es notwendig, die Mitarbeiter
fur die Einfihrung zu mobilisieren und fir die Umsetzung zu motivieren. Bei Uber 60 %
der Unternehmen, die einen TQM-ProzeR einfithren, verlaufe dieser im Sand, behaup-
ten Mike Hammer und James Champy.'"® Eine These fir dieses MiBlingen lautet, dal
Veranderungsprozesse immer nur so gut sind, wie es gelingt, aus Betroffenen Beteiligte
zu machen. Der Betroffene, der seibst nicht lernen und erfahren kann, was sein Beitrag
in einem Veranderungsproze® ist, der interessiert sich auch sonst nicht fur den Verén-

"% vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 43
"' Hammer, M., Champy J. zitiert in : Kruger, Ch. (1994), Ein trauriges Kapitel, S. 172
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derungsprozeR. In diesem Zusammenhang wird ‘Empowerment’ im Sinne von Befugnis-
recht oder Partizipation zu einem Stellhebel fiir eine sinnvoll erlebte Aufgabe. In den
meisten TQM-Konzepten setzt sich diese Erkenntnis durch.

Empowerment soll dem Mitarbeiter erméglichen, seine eigenen Bedurfnisse und Inter-
essen in diejenigen Prozesse einzubringen, an denen er beteiligt ist. Das bedeutet, daf
die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter die "betrieblichen Angelegenheiten ‘zur eigenen Sa-
che machen’, sich mit ihnen identifizieren."''" Nach Feigenbaum ist jeder vom Top Ma-
nagement bis zur Basis fir die Qualitét seiner Arbeit selbst verantwortlich. Damit wird im
TQM ein autonomes Verhalten der Mitarbeiter gefordert, was gleichzeitig eine Reduzie-
rung von Fremdkontrolle bedeutet. Der Aspekt der Autonomie kann zur Férderung der
Leistungsbereitschaft fishren und wird durch das Konzept des Empowerment unter-
stiitzt.'*?

3.1.1.1 Historische Entwicklung von Empowerment

Das Hawthorne-Experiment bei Westinghouse zeigte bereits in den dreiiger Jahren,
daR die Produktivitit gesteigert werden kann, wenn die Belegschaftsmitglieder eine
groBere Aufmerksamkeit erhalten.'"® Mayo sah in der Pflege der zwischenmenschlichen
Beziehungen eine Méglichkeit, Menschlichkeit bei der Arbeit zu erhaiten."* Humani-
stisch gepragte Arbeits- und Organisationspsychologen wie McGregor'*®, Likert'*® und
Argyris'" forderten in den sechziger Jahren, den Taylorismus riickgéngig zu machen."®

Likert hat in seinen Ansatzen zur Unternehmensfiihrung ebenfalls eine Veranderung
des Fuhrungskonzeptes in Richtung mehr Kooperation und Partizipation gefordert und
bereits in den sechziger Jahren empfohlen, da Fuhrungskréfte unterstiitzende Bezie-
hungen zu ihren Mitarbeitern aufbauen sollen. In diesem Zusammenhang kann von ei-
ner "partiellen Vorwegnahme neuerer Team-Coaching-Konzepte"''® gesprochen wer-
den.

Argyris hat eine psychodynamische Organisationstheorie vergffentlicht. Vereinfacht &kt

sich die theoretische Aussage folgendermaBen zusammenfassen: "Es ist in der Regel
wirtschaftlich vorteilhaft, Organisationen so zu strukturieren, da ihre Mitglieder mehr

1 Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 24

112 yigl. Gomez, P., Naujoks, H. (1992), Autonomie als Leitidee, S. 197

113 yvgl. Rosenstiel, L., v., Molt, W., Ruttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 45
114 vgl. Rosenstiel, L., v., Molt, W., Ruttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 47
115 vigl. McGregor, D. (1967), The human side of enterprise.

118 vgl. Likert, R. (1961), New Patterns of Management.

17 vigl. Argyris (1964), Integrating the individual and the organization, S. 9

118 vgl. Rosenstiel, L., v., Molt, W., Riittinger, B., (1995), Organisationspsychologie, S. 47
119 Greif, S. (1994), Arbeits- und Organisationspsychologie, S. 9

45



psychologische Erfolgseriebnisse haben, weil sich dies positiv auf das Selbstwertgefiihl,
die Entwickiung von Kompetenzen, psychische Gesundheit und schlieBlich Effektivitat
auswirkt."'%°

Insgesamt fithrten diese Ansétze zu einer Neuorientierung in der Arbeits- und Organi-
sationsgestaltung, die den Arbeitenden durch eine Erweiterung der Arbeitsinhalte und
eine Verbesserung der sozialen Beziehungen, eine Chance auf Selbstverwirklichung
geben will. Dies fithrte zu Konzepten wie job enlargement, job enrichement und job ro-
tation bzw. zum Konzept teilautonomer Arbeitsgruppen.'?'

Unabhéngig davon hat sich in Japan, gepragt durch Ishikawa, das Konzept der Quali-
tatszirkel'? entwickelt, um das schlechte Qualitatsniveau japanischer Produkte zu ver-
bessern. Der Schwerpunkt dieses Ansatzes liegt auf einer VergréBerung des Entschei-
dungspotentiales der Mitarbeiter, obgleich natiirlich auch motivationale und emotionale
Effekte darin einbezogen sind. Das Konzept der Qualitatszirkel greift in die organisatori-
sche Hierarchie ein und kann als Ubergangsansatz zu autonomen Teams betrachtet
werden,'?

Aus diesen Ansatzen und Ideen entstand allimahlich Empowerment. Ende der achtziger
Jahre wird ein hohes MaR an Delegation von Arbeitsaufgaben vordringlich, was von
Konzepten wie der ‘lernenden Organisation’ und TQM gefordert wird.

3.1.1.2 Lernende Organisation

Im TQM ist die Selbstorganisation der Mitarbeiter eine wichtige Voraussetzung. Die
Qualifizierung aller betroffenen Personen in methodischen und fachlichen Fahigkeiten,
um Problem- und Fehleranalysen bei komplexen Aufgabenstellungen herbeizufihren,
sowie die Weiterentwickiung von sozialen Kompetenzen zur effizienten Selbstorganisa-
tion der Betroffenen ist daher unabdingbar. Naheliegend ist zur Férderung von
Selbstorganisationsprozessen, Formen des organisationalen Lernens einzusetzen.

In diesem Zusammenhang wird seit einigen Jahren von der ‘lernenden Organisation’

gesprochen, eine Ubersetzung des angelséichsischen Begriffes "Learning Organizati-

on".'* Senge beschreibt eine lernende Organisation als "eine Organisation, die kontinu-

20 Greif, S. (1994), Arbeits- und Organisationspsychologie, S. 10

"2 vgl. Gebert, D., Rosenstiel, v. L. (1992), Organisationspsychologie, S. 248

2 pie Zielsetzung der Qualitatszirkelarbeit ist, da die Arbeitenden selbst in Kleingruppen die technische Qualitat, die Verfahrens-
qualitat, die soziale und schlielich die Qualitit ihrer Arbeil rb Vgl. Domsch, M. (1885), Qualititszirke!,
S. 433 ff.

123 vgt. Remer, A., (1989), Organisationslehre, S. 164

124 Senge, P. (1990), The Fifth Discipline.
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ierlich ihre Kapazitat filr die Gestaltung der eigenen Zukunft erweitert"'?®, wahrend Pe-
dell, Boydell und Burgoyne sie als "eine Organisation, die das Lernen samtlicher Orga-
nisationsmitglieder erméglicht und die sich kontinuierlich selbst transformiert"'?®, be-
zeichnen

Eine Organisation besitzt eine "Gesamtlemleistung"'?’, die sowohl von den Lernfahig-
keiten ihrer Mitglieder als auch von den organisationalen Bedingungen der Organisation
abhéngt. Eine Prazisierung des Begriffs "organisationales Lernen" kann dadurch er-
reicht werden, daB im Mittelpunkt der Betrachtung bewuBte Lernanstrengungen stehen,
die eine Organisation unternimmt, um die Leistungsfahigkeit in der Auseinandersetzung
mit internen und externen Umweltveranderungen zu steigern." Dieser Lernbegriff mit
der Zielorientierung der Umweltbewdltigung lenkt das Interesse des organisationalen

Lernens auf drei Ebenen:'?®

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

o Lernpotentiale sind in Gruppen vorhanden, die somit die kleinste mikrosoziale Einheit
des organisationalen Lernens bilden. Durch Manahmen zur Verbesserung der Pro-
blemidsungsfahigkeit von Gruppen konnen Lernvorgédnge freigesetzt werden. Die
Leistungsfahigkeit ist von den Potentialen der Gruppenmitglieder, deren intragruppa-
len Verflechtungen und deren Einordnung in die Struktur der Gesamtorganisation
abhéingig. Zusatzlich kénnen durch die Gestaltung entsprechender Organisati-
onsstrukturen, wie z. B. Lernstitten'®, Lernerfolge geférdert werden.

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

Unternehmen mit einem umfangreichen Aus- und Weiterbildungsprogramm sind noch
keine lernende Organisation. In diesem Zusammenhang bedeutet Lernen nicht allein,
Informationen aufzunehmen und zu neuem Wissen zu verarbeiten, sondern das Wissen
einzutiben, damit es 'bewuBlt' praktiziert wird (training-on-the-job). Ein TQM-Konzept,
das im wesentlichen auf kontinuierlichen Verbesserungen beruht, 148t sich ohne ein
organisationales Lernen auf allen Ebenen der Organisation nicht verwirklichen.

125 Senge, P. (1990), The Fifth Discipline, S. 10

12 pedell, Boydell, Burgoyne, (1989), Lemenden Untemehmen, S. 60
127 Reber, G. (1992), Lemen, organisationales, S. 1240

128 Reber, G. (1992), Lemen, organisationales, S. 1241 f.

128 Reber, G. (1992), Lemen, organisationales, S. 1244 ff.

1% vgl. Remer, A. (1989), Organisationslehre, S. 20
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3.1.1.3 Widerstinde im Verinderungsprozef

Empirische Untersuchungen weisen darauf hin, dal Veranderungsprozesse vielfach am
Widerstand der betroffenen Personen scheitem''. Coch und French zeigen, daf} er-
heblich weniger Widerstande auftreten, wenn die Betroffenen am Veranderungsprozef
beteiligt sind und deren Partizipation in der Arbeits- und Fishrungskultur verankert ist.'%?
Zu einem ahnlichen Ergebnis gelangen Kirsch und Borsig. Sie zeigen auf, da 80 %
aller angefangenen Reorganisationsprozesse bereits im Frithstadium der organisatori-
schen Veranderung scheitern. Als Griinde fiir das Scheitern werden zum einen Durch-
setzungsprobleme der Initiatoren und erkiarter Widerstand der Betroffenen genannt.133
Beide empirischen Untersuchungen verdeutiichen, daR die implementierung von Ver-
&nderungen entscheidend von der Art und Weise abhangt, wie die Initiatoren mit den
Widerstanden der Betroffenen umgehen und diese kanalisieren.

Widersténde sind auch in erfolgreichen Organisationen anzutreffen, wo durch lang an-
haltende Erfolge eine starke Verinnerlichung von grundlegenden Werten und Annah-
men entstehen konnte. Es stellt sich fir die Betroffenen oftmals die Frage, warum man

sich dndern muB, wenn mit dem bisherigen Denken und Verhalten Erfolge erzielt wur-
den.™

Verénderungen setzen haufig individuelle und gruppenspezifische Angste frei, wobei an
erster Stelle zumeist die Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes steht, da die Mitar-
beiter die Veranderungen sehr oft mit einer Verknappung der Personairessourcen
gleichsetzen.™ Die Personaleinsparungen betreffen nicht nur die Arbeitsplatze von un-

gelernten Arbeitskriften, sondern auch qualifizierte Tatigkeiten, um den "Overhead"
abzubauen,

Auch die Neubewertung und -gestaltung von Stellen fithren zu Widerstanden, aus
Angst, Macht und EinfluB zu verlieren, wenn bestehende Ordnungsrahmen aufgeldst

werden. Von vielen Betroffenen wird diese Situation als ,Gewinner-Verlierer-
Strategie*'® interpretiert.

Es liegt nahe, Widerstande durch die Beteiligung der Betroffenen am Veranderungspro-
zeB zu vermeiden. In diesem Zusammenhang scheint Empowerment fiir Mitarbeiter und

Vgl Marr, R, Katting, M. (1992), frmpiementierun

ngl. c?ch. French, Zitiert in Schanz, vgl. Schanz,

- Vagl. Kirsch, Barsig, Zitiert in Gabele, vi

s Val. Krebsbach-Gnath, (1992), Wandel und Widerstand, S, 49

- vgl. Krebsbach-Gnath, (1992), Wande! und Widerstand, S, 50
Val. Neuberger, O. (1893), Null-Fehler-Ziel, S. 28
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Fuhrungskréfte™ ein maogliches Konzept zu sein. Wird das Konzept des Empower-
.138

ments kritisch betrachtet, so erkennt Neuberger folgende Schwéchen:

e Oftmals wird Empowerment als Pseudopartizipation verstanden, sofern es im Unter-
nehmen nicht institutionalisiert wurde.

¢ Empowerment wird von den Vorgesetzten zwar anerkannt, aber gleichermagen als
Steuerungsmedium zwischen Vertrauen und Macht ausgenutzt.

o Empowerment wird durch klar quantifizierte, terminierte und detaillierte Vorgaben von
seiten der Vorgesetzten konterkariert.

e Empowerment wird fur die Umsetzung schianker Organisationsstrukturen benétigt,
jedoch sind in diesem Kontext die Mitarbeiter nicht bereit, sich selbst ihre Arbeitsplat-
ze wegzurationalisieren.

3.1.2 Abgrenzung des Begriffs Empowerment

Empowerment im Sinne von Befugnisrecht und Partizipation'™ ist der Stellhebel fir 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 giving them the power to use more judgement and discretion in their
work"™, Bowen und Lawler'*! differenzieren drei Kategorien von Empowerment:

e Suggestion Involvement
Bei der ersten Kategorie geht es um ein bloRes Vorschlagsrecht. Die Mitarbeiter lie-
fern Verbesserungsvorschldge, das Management bestimmt jedoch deren Umsetzung.
In diesem Zusammenhang wird Kaizen als Beispiel genannt, wo ‘bottom-up-orientiert’
kontinuierlich nach Verbesserungen gesucht wird, das Management trifft jedoch die
notwendigen Entscheidungen.

e Job involvement
Die zweite Kategorie gibt den Mitarbeitern ein eingeschranktes 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 ihnen den notwendigen Grad an Autonomie zu geben, die sie fir die Ver-
besserung ihrer operativen Aktivitaten benétigen. Strategische Aufgaben sind darin
nicht enthalten.

137 \gl. Wil 8. (1984), P ionelles Fihren.

8 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 23 ff.

122 ygl. Neuberger, O. (1993), Mikropolitik, S. 23 §.

0 Eceles, T. (1993), Deceptive Allure of Emp t, S. 13

41 vgl. Bowen, E., Lawier, E.E.IIl, (1992), The Emp t of Service V ,S. 31
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¢ High Involvement
Die dritte Kategorie gesteht den Mitarbeitern ein uneingeschranktes Recht auf Auto-
nomie zu. Die Mitarbeiter partizipieren an Entscheidungsprozessen, die sowohl stra-
tegischer als auch operativer Natur sind. Voraussetzungen dafiir sind ein hohes MaR
an Eigenverantwortung und Selbstorganisation, offene Kommunikation und Informa-
tion. Dieser Partizipationsansatz ist die Grundlage von Self-managing Teams.

In dieser Arbeit wird Empowerment in Anlehnung an Bowen und Lawler'# folgender-
maken definiert:

Empowerment ist eine Verbindung aus Befugnisrechten und Partizipation. Die Befugnis-
rechte in Form von Problem- bzw. Verantwortungsbesitzrechten zeigen sich darin, daf
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, verschiedene Handlungsalternativen entwickelt und optimale Ent-
scheidungen fiir MaBnahmen trifft und umsetzt. Unter Partizipation wird die Teilnahme
von Fuhrungskraften und Mitarbeitern in Form einer aktiven Beteiligung und Mitent-
scheidung am Veranderungsprozel verstanden.

3.1.3 Empirische Belege fiir den Zusammenhang zwischen Empowerment und
Leistung

Empowerment soli dem Mitarbeiter erméglichen, seine eigenen Bedurfnisse und Inter-

essen zu artikulieren, die ein autonomes Verhalten begriinden kénnen.

In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, dall Empowerment bei den Mitarbei-
tern zu mehr Leistung fiihrt, weil sie mehr Handlungsspielrdume und Partizipationsmég-
lichkeiten erhalten. Damit ist die Arbeitstatigkeit durch bestimmte Freiraume gepréagt, die
wiederum eine unerliBliche Voraussetzung fiir eine eigenstéindige Zielstrukturierung
des Mitarbeiters sind.™ Fir den einzelnen Mitarbeiter oder ein Team bedeutet dies,
daB sie durch Festlegen von Zielen selbststeuernd EinfluR auf ihre Arbeit nehmen kén-
nen.

Six und Kleinbeck verweisen auf nahezu 100 Untersuchungen, die belegen, daf mit
steigender Motivation auch die Leistung der Organisationsmitglieder zunimmt.'** Moti-
vationale Grundlage fiir die Leistungssteigerung sind Ziele. Daraus kann gefolgert wer-
den: "Je hiher die Leistungsziele angesetzt werden, desto hoher fllt die unter der An-

2 vgl. Bowen, E., Lawler, E.E.IN, (1992), The Empowerment of Service Workers, S. 31
'3 vigl. Hacker, W. (1986), Arbeitspsychologie, 104 f.
" vgl. Six, B., Kleinbeck, U., (1989), Arbeitsmotivation, 5. 350



leitung dieser Ziele erbrachte Leistung aus."'* Locke'* zeigt, da® Leistung eine lineare
Funktion der Aufgabenschwierigkeit ist, und stellt keine Abnahme der Leistung und der
Motivation fest, wenn die Aufgabenschwierigkeit zunimmt. Locke formuliert daraus seine
Zielsetzungstheorie'” unter der zentralen Annahme, daf3 konkret operationalisierte und
erreichbare Ziele zu Leistungen stimulieren, wenn sie herausfordernd sind und wenn die
betroffenen Personen ein Feedback zu der von ihnen erbrachten Leistung erhalten. Es
lassen sich damit vier Kernsatze verbinden:'*®

¢ Ziele pragen menschliches Verhalten.

e Je anspruchsvoller ein erreichbares Ziel ist, desto hoher ist das Leistungsniveau.

e Spezifische Ziele fuhren zu starkeren Bemithungen als vage formulierte.

¢ Anreize beeinflussen das Arbeitsverhalten nicht entscheidend, sondern eher Ziele.
Wesentliche Voraussetzungen fir die Motivationswirkung sind die Akzeptanz und die
Identifizierung des Mitarbeiters mit den Zielen sowie das Feedback uber die Zielerrei-

chung.'*®

Die Ubertragung von Handlungsspielrdumen und Befugnisrechten begriinden ein auto-
nomes Mitarbeiterverhalten, das wiederum ein typisches intrinsisches Arbeitsmotiv ist.
Als »intrinsisch« motiviert wird ein Verhalten bezeichnet, das Selbstzweck-Charakter
hat. Entsprechend wird eine Handlung als »intrinsisch« bezeichnet, wenn deren Vollizug
lustvoll ist."®® Typische intrinsische Arbeitsmotive sind nach Rattinger, v. Rosenstiel und
Molt'®": Bediirfnis nach Tatigkeit, Kontaktbediirfnis, Leistungsmotivation, Machtbedurf-
nis, Bedurfnis nach Sinngebung und Selbstverwirklichung.

Herzberg, Mausner und Snyderman haben auf der Grundlage von empirischen Unter-
suchungen zur Arbeitszufriedenheit herausgefunden, dal sog. Motivatoren leistungs-
motivierende Wirkungen haben. Motivatoren sind: Leistung und deren Anerkennung,
Arbeitsinhalt, Verantwortung bei der Arbeit, Aufstiegsperspektive, geistiges Wachstum
und Entwicklungschancen,'®

145 six, B., Kleinbeck, U., (1989), Arbei ivation, S. 350

46 vgl. Locke, E. A. (1968), Towards a theory of task motivation and incentives, S. 163ff.
T g, Locke, E. A., Latham, G. P. (1984), Goal setting.

8 vgl. Lihker, M., Vaanholt, S. (1994), Motivation, S. 232

9 vgl. Six, B., Kleinbeck, U., (1989), Arbeitsmotivation, $. 351
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Die Entwicklung dieser Motivatoren hat als Voraussetzung die Gestaltung der folgenden
Dimensionen zu einer motivierenden Arbeitssituation:'*

¢ Autonomie (Selbst- und Mitbestimmung, Entscheidungsfreiheit)

¢ Komplexitat und Lernchancen (Qualifizierungsangebote)

¢ Variabilitdt und Aktivitat (Reichhaltigkeit der Tatigkeit)

e Kooperationserfordemisse und soziale Unterstiitzung

e Kommunikationsméglichkeiten (informelle Beziehungen)

¢ Ganzheitlichkeit und Sinnhaftigkeit (Transparenz)

Die TQM-Philosophie férdert durch Empowerment u. a. m. die Entwicklung dieser Di-
mensionen, die die Organisationsmitglieder intrinsisch motivieren kénnen.

Ein weiteres Merkmal von Empowerment ist Partizipation. Eine der umfangreichsten
Untersuchungen zur Partizipation stammt von Morse und Reimer. Sie beobachteten
anhand der Einfihrung eines hierarchischen und eines autonomen Programmes die
Veranderungen, die bei den Betroffenen stattfanden.

Im hierarchischen Programm wurden alle Anweisungen streng Top-down vermittelt und
deren Ausfithrung eng kontrolliert, dagegen waren beim Autonomieprogramm Grup-
penentscheidungen zugelassen und die héheren Ebenen delegierten Rechte, Pflichten
und Verantwortung an ihre Mitarbeiter. Folgende Tabelle fakt die Ergebnisse zusam-
men, die wahrend der ersten zwei Jahre des Verdnderungsprozesses von Morse und
Reimer beobachtet wurden:'>*

Verdnderungen Autonomie- Hierarchisches
Programm Programm

GroRere Bereitschaft, den Standpunkt anderer zu sehen; mehr 28% 0%
Freundlichkeit
mehr und bessere Zusammenarbeit 25% 0%
mehr Spannung, Nervositat und Streit; weniger Freundlichkeit 16 % 35%
Mehr Unzufriedenheit und Reibung; schlechtere Zusammenar- 31% 65 %
beit

100 % 100 %

Tabelle 2: Unterschiede in den Verdnderungen

1s3 Val. Rosenstiel, L., v. (1991), Motivation von Mitarbeitern, S. 162
154 Vg!. Rosenstiel, L., v., Molt, W., Riittinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 278
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Beim Autonomieprogramm verénderten sich vor allem die Einstellungen der Mitarbeiter,
die sich in einer Verbesserung im Umgang miteinander und der Zusammenarbeit be-
merkbar machten. Ein gewisses Maf3 an Spannung, Reibungsveriusten und Unzufrie-
denheit erzeugten jedoch beide Programme.

Beide Versnderungsprogramme fiihrten zu einer erheblichen Leistungssteigerung. Es
hat sich nach zwei Jahren gezeigt, dal die Leistungssteigerung beim hierarchischen
Programm um 25 % und beim autonomen um 20 % stieg. Dies beruht vermutlich dar-
auf, daB unterschiedliche Motivationen vorhanden waren. Beim Autonomieprogramm
wurden Ziele gemeinsam festgelegt, was langerfristig den groReren Leistungszuwachs
verspricht, da Kontrollfunktionen wegfallen, die Zusammenarbeit sowie der Umgang
miteinander besser sind und langfristig Frustration und Angste durch die Erfahrung mit
Freiheitsgraden abgebaut werden kénnen. Kurz- und mittelfristig sind die Leistungszu-
wichse beim hierarchischen Programm hoher, weil Befehl und Kontrolle schneller rea-
lisierbar sind und nicht die Entwicklung einer entsprechenden Unternehmenskultur vor-
aussetzen.

Zusammengefaft besteht die Vermutung, daR Empowerment zu einer héheren organi-
satorischen Effektivitdt bei den Organisationsmitgliedern und damit zu mehr Leistung
fiihrt aufgrund der Ubertragung von Befugnisrechten, Handlungsspielrdumen und Parti-
zipationsmoglichkeiten.

3.1.4 Voraussetzungen fiir Empowerment

3.1.4.1 Verhaltensbezogene Voraussetzungen

Verhaltensbezogene Voraussetzungen des Empowerment sind die Leistungsféhigkeit
und Leistungsbereitschaft einer Person sowie deren fachliche, methodische und soziale
Kompetenzen:

o | eistungsfahigkeit
Als Leistungsfahigkeit werden die individuellen Eigenschaften eines Menschen be-
zeichnet, die fir den Volizug von Arbeitsprozessen relevant sind. In der Literatur wird
zwischen physischer und psychischer Leistungsfahigkeit unterschieden. Die physi-
sche, die hier nicht naher beschrieben wird, ergibt sich aus Muskulatur, Energetik,
Kreislaufsystem, Alter und Geschlecht. Die psychische Leistungsfahigkeit wird weit-
gehend durch Qualifikation (erworbenes Wissen durch Aus- und Weiterbildung), Fer-
tigkeiten und Erfahrung bestimmt. Die Qualifikation wird als Fachkompetenz bezeich-
net und umfaBt das fachliche "Breiten- und Tiefenwissen ebenso wie die fachliche
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Erfahrung."'®® Methoden- und Sozialkompetenz kénnen als Fertigkeiten zusammen-
gefalt werden.'*® Die soziale Kompetenz bestimmt das Verhalten von Team-, Kom-
munikations- und Informationsprozessen von unterschiedlicher sozialer Struktur, die
durch die Bereitschaft und Fahigkeit zur Kooperation und Konfliktbewaitigung gepragt
ist.'>” Die Methodenkompetenz umfaBt die Beherrschung von Techniken und Metho-
den zur systematischen Vorgehensweise bei der Problemidentifikation und -l6sung
im Rahmen eines Arbeitsauftrages. Hierzu zahlen ferner Lerntechniken zum Erwerb
neuen Wissens."®® Fir die Entwicklung von Empowerment ist die Erweiterung der
Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz notwendig.

Leistungsbereitschaft

Unter psychischer Leistungsbereitschaft versteht man den Willen zum Handeln. Sie
wird insofern in den neueren Motivationstheorien auch als aufgabenbezogene Lei-
stungsmotivation oder Handlungsbereitschaft (Antriebsregulation nach Hacker)'®
bezeichnet. Die Handlungsbereitschaft wird durch die individuelle Motivstruktur ge-
pragt, dabei ist die Bereitschaft zum Handeln noch nicht zielgerichtet. Hacker'®® un-
terscheidet eine duBere und eine innere Handlung. Er bezieht sich in seiner Hand-
lungsregulationstheorie auf den Ablauf der inneren Handlung, wobei er zwei Arten
von psychischen Regulationsvorgéngen unterscheidet:

- Vorgénge der Antriebsregulation, die bestimmen, ob gehandelt wird,

- Vorgéange der Ausfuhrungsregulation, die bestimmen, wie gehandelt wird
Hacker geht davon aus, dall Motive 'operative Abbildsysteme' aktivieren, die sich der
Mensch im Laufe eines Lebens aufgrund seiner Wahrnehmungs- und Informations-
verarbeitungskapazitat aneignet. Die operativen Abbilder erméglichen eine zielgerich-
tete Regulation des Verhaltens, um das Ziel und schlieBlich eine Bedurfnisbefriedi-
gung zu erreichen. Die dabei gewonnenen Erfahrungen kénnen eine Modifikation der
operativen Abbilder erwirken. Fragt man aligemein nach den Voraussetzungen, von
denen die Gite der Handlungsregulation, gemessen an dem resultierenden Hand-
lungsergebnis abhingt, so sind es zum einen die Variablen Wissen und Kénnen,
zum anderen die motivationalen Einfliisse, das Woilen.'®? Ferner ist die Situation be-
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deutsam. Insofern kann die Gite des Handlungsergebnisses als eine Funktion der
Motivation, der Fahigkeiten und der situativen Bedingungen betrachtet werden.

3.1.4.2 Organisationale Voraussetzungen

® Handlungsspielrdume
Um Handlungskompetenz zu erwerben, werden Freiheitsgrade fir die individuelle
Ausfihrung von Arbeitstatigkeiten notwendig. Diese Freiheitsgrade der Arbeitstétig-
keit werden nach Hacker auch als Handlungsspielrdume bezeichnet. Sie sind eine
unerl4Bliche Voraussetzung fir eine eigenstandige Ziel- und Motivstrukturierung.'®®
Damit ist die Arbeitstatigkeit durch bestimmte Freiheitsgrade gepragt, deren Grund-
gesamtheit den Handlungsspielraum bildet.

Dieser setzt sich nach Ulich'™ aus dem (horizontalen) Tatigkeits- und dem
(vertikalen) Entscheidungs- und Kontrolispielraum zusammen. Alioth'®® erganzt die-
se, um einen Interaktionsspielraum. Jeder Spielraum kann mit einem unterschiedli-
chen Freiheitsgrad fur Mitarbeiter und Fuihrungskrafte ausgestattet sein, die in per-
manenter Wechselwirkung zueinander stehen. Beim Empowerment werden alle an-
gesprochenen Spielrdume (Tatigkeits-, Entscheidungs- und Kontrolispielraum, Inter-
aktionsspielraum) aktiviert. Voraussetzungen dafur ist ein hohes MaR an Eigenver-
antwortung, offener Kommunikation und information, mit dem der einzeine oder eine
Gruppe ausgestattet sein muB. Innerhalb von TQM-Konzepten werden teamorientier-
ten Organisationsstrukturen durch Entscheidungsdezentralisation gréfere Befugnis-
se eingeraumt. Fiir das Team bedeutet dies, durch Festlegen von Zielen selbststeu-
ernd EinfluB nehmen zu kénnen. In diesem Zusammenhang werden als geeignete
Teamstruktur ‘Self-managing Teams' gesehen.'®® Das Team entscheidet eigenver-
antwortlich, wie und durch wen das Ziel erreicht werden soll.

Fir Empowerment ist die Gewahrung von Handlungsspielrdumen notwendig, denn
qua Definition von Empowerment miissen Befugnisse Ubertragen werden.

e [nstitutionalisierung von Empowerment
Eine Ubertragung von Handlungsspielraumen auf den einzelnen bzw. eine Gruppe
muB legitimiert sein. Ubertragene Befugnisrechte kénnen nicht der Willkiir der Vorge-
setzten unterliegen, die je nach Situation, Lage der Dinge oder Laune akzeptieren

163 vgl. Hacker, W. (1986), Arbeitspsychologie, 104 f.

%4 vgl. Ulich, E. (1972), Arbeitswechsel, 268 ff.
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oder verwerfen kannen, was der einzelne oder die Gruppe entscheidet.'®” Darum
mussen die Handlungsspielraume fir alle Mitarbeiter gleichermafen gliltig, nachvoll-
ziehbar und quasi beim Vorgesetzten "einklagbar” sein.

Ausstattung mit Ressourcen

Empowerment setzt voraus, daR jeder einzelne bzw. eine Gruppe von Betroffenen
handlungsfahig ist. Die Handlungsfahigkeit wird durch die Ausstattung und den Zu-
gang zu Ressourcen bestimmt, die von der Unternehmensleitung und den Vorgesetz-
ten zur Verfiigung gestelit werden missen.

Information

Mitarbeiter, die weder tber Entwicklungen, Ziele, MaBnahmen noch Hintergriinde
informiert sind, werden weder an einem Verénderungsprozel interessiert sein noch
von sich aus Verdnderungen initiieren. In diesem Zusammenhang erfordert das Pro-
zelBmanagement, daf} die Mitarbeiter und Fiihrungskréfte umfassend informiert wer-
den. Diese Informationen beziehen sich zum einen auf unternehmensweite Daten der
Geschéftsentwicklung wie auch auf qualitats- und prozeRbezogene Daten, z. B. Re-
klamationen von Kunden. Ebenso notwendig ist die direkte Riickmeldung von Vorge-
setzten wie auch die von internen Kunden und Lieferanten. Informationen bereit zu
haben, diese allen Beteiligten zur Verfiigung zu stellen, ist Kern eines umfassenden
Informations- und Kommunikationsmanagements.

Wenn Mitarbeiter an der Erarbeitung von Matnahmen beteiligt werden, missen Rea-
lisierungsergebnisse aufgezeigt werden. Wenn die information durch den Vorgesetz-
ten geschieht, so kann bei den Mitarbeitern am ehesten Betroffenheit und Interesse
geweckt sowie die Gemeinsamkeit der Aufgabe betont werden'®. Die Informationen
mussen aktuell, interessant und kundenorientiert aufbereitet sein.

Komplexe EDV-Listen, die fiir eine unmittelbare Nutzung durch den Mitarbeiter erst
einmal auf hoherer Ebene zur Analyse aufbereitet werden miissen, liefern zwar voll-
standige Informationen, sind jedoch viel zu aufwendig und zu umfangreich fir eine di-
rekte Nutzung. Entsprechend langsam funktioniert die Informationsweitergabe, da zu
lange und zu komplexe Feedback-Schleifen gedreht werden. Somit ist es eine not-
wendige Voraussetzung und eine wichtige Aufgabe der Fuhrungskraft, Informationen
in verstandlicher Form an den einzelnen Betroffenen oder das Team weiterzugeben,
wenn sie auf Probleme zuverlassig und zeitgeméaB reagieren sollen.

187 vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 25
88 \vgt. Haug, N., Martens, B, Pudeg, R. (1993), ProzeRoptimierung durch Mitarbei ifigung, S. 152
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! 3.1.5 Zusammenfassung

Empowerment ist die konsequente und durch den einzelnen Vorgesetzten unwiderruf-
bare Delegation von Verantwortung und Befugnisrechten auf einen Mitarbeiter bzw. ei-
ne Gruppe. Dies gelingt nur, wenn die dargestellten verhaitensbezogenen und organi-
sationalen Voraussetzungen erfiilit werden. Gegen Empowerment kénnte das Argument
der Handlungsunfahigkeit angefithrt werden'®®. Dagegen spricht fur Empowerment die
erleichterte Akzeptanzsicherung sowie die Nutzung des gesamten Problemlésungspo-

tentiales der Mitarbeiter und des Know-how bottom-up-orientiert'”®,

Wie von Rosenstiel seinen Ansatz formulierte, missen zur Entfaltung der Leistung die
situativen Ermdglichungsbedingungen unter EinschluB von Normen und Regelungen
bertiicksichtigt werden, das heilit die Leistung der Mitarbeiter kann sich nur unter be-
stimmten Rahmenbedingungen entfalten, wenn folgende Formel: "Leistung = f (Fertig-
keit X Motivation X situative Erméglichungsbedingungen)""’! zugrundegelegt wird.

Werden die verhaltensbezogenen und organisationalen Voraussetzungen fir Empo-
werment erfiillt, ist anzunehmen, daB ein Zusammenhang zwischen Leistung und Em-
powerment besteht aufgrund der Ubertragung von Befugnisrechten, Handlungsspiel-
rdumen und Partizipationsmaglichkeiten.

Untersucht wird in diesem Zusammenhang, ob ein eigenveraniwortliches, selbsténdiges
Handeln der Mitarbeiter unter Berlicksichtigung der organisationalen Bedingungen wie
ausreichende Handlungsspielraume und Information zu mehr Leistung fithrt.

3.2 Personalentwickiung und Anerkennung im TQM

3.2.1 Notwendigkeit von Personalentwickilung und betriebliche Gestaltung der
Anreizsysteme

Wenn TQM als ganzheitliche und unternehmensweite Strategie verstanden wird, bedeu-
tet dies zugleich, daR die Personalentwicklung und die Gestaltung der betrieblichen An-
reizsysteme Konzepte enthalten muB, die die Umsetzung der TQM-Philosophie strate-
giekonform unterstiitzen. Dazu ist eine vertrauensstiftende und integrative Personalar-
beit notwendig, die "die Interessen von Unternehmensfiihrung und Fachbereichen, von
Personalfihrung und Mitarbeitern, von Organisationseinheiten und Einzelpersonen
kommuniziert und in Richtung auf den Unternehmenserfolg kanalisiert."'”

169 \/gl. McGrath jr. R. (1994), Organizationally induced Helpk S. 89
70 vgl. Marr, R., Katting, M. (1992), impi ferung, isatorische, S. 834
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Obwohl diese Notwendigkeit173 erkannt wurde, 1aBt sich feststellen, daR in den verfiig-
baren Konzepten zur Unternehmens- und auch zur Personalentwicklung fiir eine derar-
tige Integration bislang wenig unternommen wurde.'” Die Schwierigkeit liegt in grund-
legenden Unterschieden im Ansatz'”®. So will die Personalentwicklung die individuelle
Entwicklung eines Mitarbeiters bzw. einer Fithrungskraft fordern, dagegen liegen der
Unternehmensentwicklung zumeist strukturelle bzw. prozeforientierte Zielsetzungen
zugrunde.'™®

TQM fordert vom Personalmanagement einen Wandel im Rollenverstéandnis vom admi-
nistrativen zum unternehmerischen Denken und Handeln."”” Damit wird die Dienstlei-
stungskomponente der Personalarbeit betont.'”® Insbesondere kann die Umsetzung der
TQM-Philosophie chne ein systematisches Ausrichten der Personalarbeit auf die inter-
nen Kundenbedurfnisse nicht gelingen. Obwohl erkannt wurde, daB dazu Motivations-
und Lemnprozesse'™ notwendig sind, werden Qualifizierungsmanahmen entweder
vorwiegend auf die ausfithrende Ebene beschrinkt, wie z. B. beim "Shop Floor Mana-

gement""®, oder sie werden auf Fithrungskrafte begrenzt.®

Eine derart einseitige Ausrichtung fiihrt jedoch nicht dazu, eine qualitative Verbesserung
des gesamten Problemiésungspotentiales der Mitarbeiter zu erschlieBen. Dazu bedarf
es eines flachendeckenden und integrativen Ansatzes der Personalentwicklung und der
Gestaltung der betrieblichen Anreizsysteme.

3.2.2 Begriff der Personalentwickiung

Die Personalentwicklung (PE) wurde Anfang der siebziger Jahre im deutschsprachigen
Raum als Malnahme zur Anpassung der Mitarbeiterqualifikation an veranderte Arbeits-
anforderungen eingefiihrt. Dabei reduzierte sich die Personalentwicklung noch auf die
Fuhrungskrafteentwicklung im Sinne des »Management Development«. '®?

3 yig). Seghezzi, H. D., Bleicher, K., Integriertes Qualitatsmanagement, S. 675; vgl. Pimpin, C., Prange, J., (1991), Management

der Ur ickd vgl. Sattelb , Th., (1993), lemende Organisation, S. 13; Vgl. Bahner, R., (1994), Personal-
management, S. 422

4 Vgl. Klimecki, R., Probst, G. J. B. (1992), P |- und U icklung, §. 7

175 \/gl. Staudt, E. (1993), Schwachstellen der betrieblichen Weiterbildung, S. 144

178 vgl. Klimecki, R., Probst, G.J.B., (1992), P I- und U icklung, S. 7

77 vigl. Bahner, R., (1991), Neuausri der P lorganisation, S. 443; vgl. Wunderer, R., (1995), TQM fordert Personal-

management, S. 1040
e Vgl. Wunderer, R. (1995), TOM fordert Personalmanagement, S. 1042; vgl. 0.V, (1996), Neue Qualitaten, S. 18
179 \yg1. Wunderer, R. (1995), TQM fordert Personalmanagement, S. 1042
189 v/gl. Suzaki, I (1994), Shop Floor Management.
181 vrg1, Bauerle, Th., Schmidt, A., Zink, K. J. (1995), Qualititswissen breit umsetzen, S. 1269
182 \/g1, Bihner, R., (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 54
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Eine detailliertere Definition liefert Thom: "Die Personalentwicklung (PE) umfat alle
bildungs- und stellenbezogenen MaRnahmen (Ausbildung, Weiterbildung, Verwen-
dungsplanung und -steuerung, Aufstiegsplanung und -steuerung, Stelivertreterregelun-
gen etc.), die zur Qualifizierung der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte dienen und sich
stiitzen auf Informationen lber Personen (Eignungs- und Fahigkeitsprofile, Leistungen,
Potential etc.), Organisationseinheiten (Anforder-ungsprofile) und relevante Markte
(Bildungs- und Arbeitsmarkte)."'®® Zahireiche Definitionen von PE verstehen sich einer-
seits unternehmensorientiert'®, andererseits stellen sie die Bediirfnissse des Mitarbei-
ters in den Vordergrund.

Heute wird der Begriff der PE weiter gefaBt.'® Von Rosenstiel definiert PE als "Lehr-
/Lermprozesse, die von Organisationen systematisch geplant und durchgefuhrt werden,
um die berufliche Qualifikation ihrer Mitglieder zu erhalten, zu erweitern und zu verbes-
sern."'® Neuberger vertritt die Auffassung, "PE ist die Umformung des unter Verwer-
tungsabsichten zusammengefaliten Arbeitsvermogens™® .

Der Begriff Arbeitsvermégen bezieht sich auf die bereits vorhandene Potenz (Kraft) und
auf die Potentialitat (Moglichkeit), die als latente GroBen aufzufassen sind und die akti-
viert und aktualisiert werden missen, um ihre Wirksamkeit zu entfalten. Der Begriff Ar-
beitsvermégen beschrankt sich nicht auf einzelne Mitarbeiter oder Flihrungskréafte, son-
dern auf das, was eine Person, die mit anderen Personen nach vorgegebenen Regeln
und Zielsetzungen zusammenarbesitet, leisten kann. '%

Diese weite Begriffsdefinition von PE hat den Vorteil, dal Verénderungen, die mit der
Einfuhrung eines TQM-Konzeptes einhergehen, erfalt werden kénnen, wie z. B. Coa-
ching-Konzepte oder Vorgesetztenbeurteilungen.'®

Fir diese Arbeit wird die Begriffsdefinition von PE, wie sie von Neuberger definiert wird,
zugrundegelegt:

"PE ist die Umformung des unter Verwertungsabsichten zusammengefalSten Arbeits-
vermégens"™®”.

™ Thom, N. (1992), Personalentwicklung, S. 1676 1.

hel Vgl. Conradi, W, (1993), P [ icklung, S. 3., Vgl. Hi H., (1980), Personalentwicklung, S. 1864,
Val. Bithner, R., (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 54

s Vgl. Neuberger, Q. (1994), Personalentwicklung, S. 6

Rl Rosenstiel, L., v., Molt, W., Rttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 331

187 Neuberger, O. (1994), Personalentwicklung, S. 3

'8 vgl. Neuberger, O. (1994), Personalentwicklung, S. 31,

9 vgl. Neuberger, . (1994), P icklung, S. 39

1% Neuberger, O. (1994), Personalentwicklung, S. 3




3.2.3 Empirische Belege fiir die Wirksamkeit von Anreizen

Bei einem umfassenden Qualitdtsmanagement wie TQM wird das Engagement aller
beteiligten Mitarbeiter und Filhrungskrifte benotigt, um u. a. Fehler frithzeitig erkennen
und nachhaltig beseitigen zu kénnen, um auf Kundenanforderungen flexibel reagieren
Zu kénnen. Dies laBt sich nur realisieren mit Organisationsmitgliedern, die motiviert sind
und untemehmerisch denken und handeln kénnen. Mit der Einfiihrung eines TQM-

Prozesses stellen sich die betroffenen Mitarbeiter die Frage, ob ein derartiges Engage-
ment lohnenswert ist.'®"!

Bezogen auf den einzelnen Mitarbeiter bedeutet dies, daR sein Engagement von der
Organisation durch Anerkennung, Qualifizierungs- und Aufstiegsméglichkeiten belohnt
wird. In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, da umfassende MaBnahmen
der Personalentwicklung und eine entsprechende Ausgestaltung der Belohnungssyste-
me zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern fithren.

Derartige Annahmen gingen in die sog. Equity-Theorie'® oder Gleichgewichtstheorie
von Adams ein. Dieser Ansatz geht vom Prinzip aus: "So gerecht wie moglich!". Am
haufigsten wurde die Wirksamkeit von Belohnungssystemen empirisch untersucht.
Adams nahm an, daR die Mitarbeiter Gerechtigkeit anstreben. Das bedeutet, fiihit man
sich unterbelohnt, so erwachst daraus das Gefihl der Benachteiligung, wird man dage-
gen fir seinen Einsatz zu hoch belohnt, so fiihrt das zu einem schlechten Gewissen.
Beide wahrgenommenen Situationen motivieren, denn sie haben zum Ziel, ein ausge-
glichenes Verhiltnis wiederherzustellen.

In einer Vielzahl von Feldexperimenten konnte Adams belegen, da das Verhaitnis zwi-
schen wahrgenommener Bezahlung und Einsatz des Organisationsmitgliedes dessen
Leistungsverhalten determiniert.'®® Es zeigte sich hypothesengemiB, daB das Gefihl
der Uberbezahlung unter der Bedingung des Stiickiohnes zu hoherer Qualitat der Lei-
stung bei geringerer Quantitat fihrte und der Zeitlohn dagegen zu hoherer Quantitat
und/oder Quatlitat der Leistung, je nachdem, was einfacher zu realisieren war. Dagegen
fuhrte das Gefuhl der Unterbezahlung bei Stiicklohn zu einer geringeren Qualitat der
Leistung bei héherer Quantitat und bei Zeitiohn zu einer geringeren Quantitat und/oder
Qualitat der Leistung je nachdem, was leichter zu realisieren ist.'*

191 workshop zur Einfiihrung von TQM am 23. Juni 1993 bei der Mercedes-Benz AG.

2 pie sog. Equity-Theorie von Adams baut auf dem Modell des Austausches von Homans und der Theorie der kognitiven
Dissonanz nach Festinger auf. Vgl. Rosenstiel, L., v., Molt, W., Rattinger, B. {1995), Organisationspsycholagie, S. 226

% Opwohl die Theotie von Adams empirisch belegt werden konnte, wird Adams dahingehend kritisiert, dal das Modell keinen
eindeutigen Bezug herstellt auf weiche Weise bei den Person das L uber die ung Behandlung erfolgt. Vg!.
Rosenstiel, L., v., Molt, W., Rattinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 227

%4 vgl. Rosenstiet, v. L. (1992), Grundlagen, S. 390
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Weitere empirische Belege flir die Wirksamkeit der motivationalen Ausgestaltung von
Belohnungssystemen liefern Locke et. al. Sie zogen aus den Ergebnissen einer Reihe
von Feldstudien zwei SchiuBfolgerungen:'®®

* Finanzielle Belohnungen wirken an sich motivationssteigernd.

® Das Mativationspotential finanzieller Belohnungen erreicht sein Maximum in Kombi-
nation mit Zielsetzungen.

Geld als Belohnung fiir Leistung einzusetzen, entfaltet seine Wirkung durch die Star-

kung der Zielbindung, durch die dann zielorientierte Handlungen tber einen l&ngeren

Zeitraum hinweg aufrechterhalten werden kénnen.

3.2.4 Verhaltensbezogene Voraussetzungen
3.2.4.1 Qualititsfordernde Qualifikation und Weiterbildung

Der Zwang zu einer permanenten Weiterbildung ist inzwischen auch im Qualitatsmana-
gement unumstritten, '*® was von den Arbeitgebern vielfach nicht erkannt wird.'®” Firmen
geben Millionenbetrage fur die Einfiihrung von Veranderungsprozessen aus, jedoch
ohne einen Bruchteil in QualifizierungsmaBnahmen fiir die Mitarbeiter und Fithrungs-
krafte zu investieren.™® Ebenso ist es tblich, fir die Qualifikation der Mitarbeiter Mini-
malldsungen anzubieten, die zumeist rein fachkompetenzbezogen sind, weil diese fir
die Arbeit mit neuen Produktionsanlagen oder neuen technischen Verfahren notwendig
sind. Umfassende Mafnahmen zur Verbesserung der Methoden- und Sozialkompetenz
werden nur am Rande behandelt.'®®

Die Aktivitaten der betrieblichen Weiterbildung zielen entweder auf punktuelle Qualifizie-
rungen einzelner Zielgruppen ab®®, oder sie werden fehladressiert. So werden z. B.
Seminare an diejenigen vergeben, die man "am ehesten entbehren"®' kann, oder es
findet eine "Elitenqualifizierung statt, so daR die besten Arbeitskrafte zur Weiterbildung
ausgewdhlt werden, um nach der Anlaufphase ihre Kollegen am Arbeitsplatz anzuler-
nen (Schneeballsystem)"?%.

"% vgl. Six, B., Kleinbeck, U., (1988), Arbeitsmotivation, S. 352

158 Vgl. Bithner, R.(1993), Mitarbeiter im TQM, S. 43; vgl. vgl. t broich, U., (1993), Quali ystem, S. 155; vgl.
Biichner, U., Schiaiss, K.-H., (1993), Ur kung durch Qualita ent, S. 25; vgl. Biuerle, Th., Schmidt, A.,
Zink, K. J. (1995), Quali i breit ur , S. 1269, vgl. Bowen, D. E., Lawler ), E.E (1993). Total Quality-Oriented
Human Resources Management, S. 35.

97 vigl. Staudt, E. (1993), Schachstellen der betrieblichen Weiterbildung, S. 133

"% vgl. Kriger, Ch., (1994), trauriges Kapitel, S. 171

%9 vgl. Anstadt, U., (1994), Determinanten der betrieblichen Akzeptanz, S. 98

2% vgl. Schildknecht, R., (1993), TQM, S. 149

2 Staudt, E. (1993), Schachstelien der betrieblich iterbildung, S. 140

02 Bauerdick, J., Eichener, V., Voelzkow, H., (1993), Herausforderungen an die berufliche Weiterbildung, S. 167
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Investitionen in qualitétsférderliche PE-Mafnahmen werden nur zégerlich vorgenom-
men, weil die Unternehmen eher in KostengroRen denken anstatt in Investitionen in die
Zukunft. Witte fiihrt dafiir eine Reihe von Griinden an:?*

¢ Es wird kein sichtbares Investitionsobjekt verkérpert.

e Das Investitionsobjekt ist von mangelnder FaBbarkeit, vor allem fehlender Quantifi-
Zierung.

¢ Die Investition wird erst ab einem bestimmten Ausgabenvolumen als Investition be-
wuldt.

¢ Die Investition erscheint kurzfristig erfolgreich oder ein Erfolg wird innerhalb einer
kurzen Zeitspanne erwartet bzw. gefordert.

¢ Die Investition erlaubt kaum oder nur sehr unbestimmt, eine Erfolgserwartung zu
formulieren.

¢ Die Investition kann hinsichtlich ihres anteiligen Beitrags zum Unternehmenserfolg
nur schwer isoliert werden; damit ist zugleich das Problem der fehlenden Zurechen-
barkeit vorhanden.

Die Umsetzung eines TQM-Konzeptes benétigt flachendeckende QualifizierungsmaR-

nahmen.?™ Aus dieser Notwendigkeit erwéchst eine erhebliche Herausforderung fir das

Unternehmen, wie z. B. die Firma XEROX in ihrem Revitalisierungsprogramm verdeut-

licht. Insgesamt wurden 100.000 Mitarbeiter in Modulen zur ProzeR- und Problemanaly-

se sowie in der Anwendung von Qualititswerkzeugen in einem Train-the-trainer-

Verfahren geschult.?%®

Folgende Inhalte und Qualifizierungsmanahmen sind fir die Umsetzung von TQM
notwendig:%

e Vermittlung von Sachwissen
Notwendigkeit von TQM, Kenntnis der unternehmensspezifischen Elemente der Um-
setzung des TQM-Konzeptes, Rollenversténdnis der Betroffenen, Kenntnisse Gber
Umsetzungsmodule, Vermittlung des unternehmensspezifischen Qualitétsbegriffes
und der Qualitatspolitik.

e Aneignung bzw. Verbesserung von Fahigkeiten
Entwicklung von methodischen und technischen Fahigkeiten, um z. B. Prozesse zu
optimieren, Entwicklung von sozialen Fahigkeiten als Grundlage fiir Teamfahigkeit,
Kooperationsbereitschaft, Kritikfahigkeit.

203 y/gl. Witte E., zitiert in Neuberger, O., (1994), Personalentwicklung, S. 301
204 ygl. Scherer, F. (1993), XEROX aus der Asche, S. 13

205 ygl. Scherer, F. (1993), XEROX aus der Asche, S. 13

298 \/gl. Schildknecht, R. (1993), TQM, S. 150
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o Vemmittiung TQM-bezogener Verhaltensweisen
Abbau standardisierter Verhaltensmuster®™, Starkung der Eigenverantwortlichkeit,
kundenorientiertes und partnerschaftliches Verhaiten.

Eine Ableitung konkreter Gestaltungsempfehlungen fir die Qualifikation der Mitarbeiter
kann nur auf Grundlage unternehmensspezifischer Bedarfsanalysen erfolgen.

Dazu gibt es eine Reihe von Verfahren zur Bedarfsanalyse®®:

e Befragung von Experten oder Betroffenen

e Madgliche Befragungsvarianten sind mundlich, schriftlich, strukturiert, regeimagig, ge-
Zielte, allgemeine, quantitative oder qualitative Befragungen.

Strukturierte Checklisten

Problemiibersichten und Critical-Incident-Analysen

Moderierte Workshops mit dem Betroffenen

Dokumentenanalyse aus Fuhrungsgrundsatzen, Leitbildern, Strategiekonzepten so-
wie Analyse von Laufbahn-, Stellvertreter und Nachfolgeplanen in Verbindung mit
Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofilen sowie Analyse der Kindigungen
von Fihrungskaften?®®

e Fordergesprache zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern®'®

Daraus resultieren Aussagen Uber Qualifikationen (Eigenschaften, Fahigkeiten, Fertig-
keiten, Wissen, aber auch Emotionen, Bedurfnisse, Einstellungen), die verdndert wer-
den sollen. Wenn die Bedarfsanalyse durchgefiihrt wurde, ist noch nicht geklart, ob die-
ser Bedarf gedeckt werden kann. Gerade der Anspruch einer unternehmensweiten
Qualifizierung erfordert einerseits einen Konsens Uber elementare Qualifizierungsinhal-
te, andererseits kundenspezifische Detaillierungen von Umsetzungsméglichkeiten.
Durch eine modulare Strukturierung von Schulungsinhalten kann diesem Anspruch
Rechnung getragen werden.?"

Des weiteren missen die notwendigen Ressourcen (finanzielle Mittel, personale Aus-
stattung mit Trainern, Schulungsraume) zur Verfligung stehen. Fiir ein umfassendes
Qualifizierungsvorhaben, das afle Ebenen der Organisation einschliet, mul bei der
obersten Unternehmensleitung vorbehaltios das Commitment vorhanden sein, und es
muB von seiten der Geschéftsleitung, dem Personalwesen und den Vorgesetzten eine

%7 Beispielhafte Verh . die es in diesem Zusammenhang zu 4dndern gilt, sind ausgepragte Kontrolimentalitaten, die vor
allem in der bund Automobi hi h 1, vgl. Womack,J,, P., Jones, D., T., Roos, D. (1992), Die zweite
Revolution. S. 94

208 vl Neuberger, O. (1994), Personalentwickiung, S. 160

2% vgl. Biasion, A. (1993), Kandi von Top S.83

219 vgl. Staudt, E. (1993), Schachstellen der betrieblichen Weiterbildung, S. 133

1 vgl. Esser, K. P. (1995), Coaching, S. 34ff.; vgl. Bauerle, Th., Schmidt, A., Zink, K. J. (1995), Qualitatswissen breit
$.1270
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Entscheidung dariiber getroffen werden, wer welche Trainings erhalt. Ungiinstig ist be-
reits, wenn nicht alle Mitglieder des Top Managements die Trainings absalvieren, die z.
B. fur Fuhrungskrifte des mittleren Managements bzw. des unteren Managements be-
stimmt sind. Dies fuhrt zu Akzeptanzproblemen, und ein solches Verhalten hat negative
Signalwirkungen hinsichtlich der Bedeutung des Veranderungsprozesses.'?

Derart umfassende Qualifizierungsmalnahmen missen auf ihre Effektivitat hin Gber-
prift werden. Eine solche Evaluation ist schwierig, da einerseits ein »Timelag« zwi-
schen Weiterbildungsmanahme und dem Einsatz der erreichten Qualifikation be-
steht?'®, andererseits von Schutungen und Trainings auf direkt meRbare Indikatoren,
wie 2. B. die Verbesserung von Durchlaufzeiten, die Verbesserung der Aufgabenerfil-
lung oder die Verbesserung der Produktivitit, schwer zu schliefen ist.2'* Die Gestaltung
eines Ubergeordneten PE-Controlling-Rahmens darf jedoch nicht nur auf die Bewertung
von »harten Daten« fokussiert sein, sondern sollte auch die Evaluation der Manahmen

des Qualifizierungsprozesses und das Feedback der Beteiligten und Betroffenen bein-
halten.

3.2.4.2 Qualititsfordernder Personaleinsatz

Zur Umsetzung einer TQM-Philosophie gehért nicht nur, daB in der Organisation ad-
&quate Qualifizierungsmafnahmen durchgefiihrt werden, sondern auch eine Optimie-
rung der Zuordnung von Qualifikationen zu Arbeitsaufgaben bzw. Arbeitsplatzen. Kon-
zepte wie Empowerment und Teamarbeit verstirken noch den Zwang, das Potential
und die Leistungen von Mitarbeitern und Fithrungskréften besser mit den organisationa-
len Verhaltnissen abzustimmen.

Diese Forderung verlangt ein hohes MaR an Flexibilitat des Personaleinsatzes, wenn
gezielt Personalkapazitaten in quantitativer und qualitativer Hinsicht eingesetzt werden
missen. Oftmals konterkarieren jedoch Mingel in der Kommunikation und in der Ab-
stimmung von Projekten der Unternehmensentwicklung und der Personalentwicklung
die geforderte Flexibilitat.

#12 yg). Bauerle, Th., Schmidt, A., Zink, K. J. (1995), Quali i breit ur ,8.1273

3 Staudt, E. (1993), Schachstellen der betrieblichen Weiterbildung, S. 142; vgl. ick, J., Eichener, V., Voelzkow, H. (1993),
Herausforderungen an die berufiiche Weiterbildung, S. 166

2 Uschatz, Ph. (1993), Aus- und Weiterbildung, S. 40

64



Dies kann zu folgenden Effekten fithren®':

o Strukturentscheidungen kénnen aus Griinden mangeinder personaler Vorbereitung
und Akzeptanz nicht oder nur mit Reibungsveriusten umgesetzt werden.

¢ Die Auswahl-, Beurteilungs- und Entwicklungskriterien fir das Personal werden zwi-
schen Unternehmens- und Personalentwicklung nicht aufeinander abgestimmt.

® Die Auswahl-, Beurteilungs- und Entwicklungskriterien werden nicht kommuniziert
und sind fir die Mitarbeiter intransparent.

¢ Die Auswahl von Potentialtragern erfolgt nach Kriterien, die mit Zielsetzungen bezig-
lich der Unternehmensentwicklung nicht iibereinstimmen.

¢ Vorgelagerte Beurteilungsprozesse fiir Entwickiungskandidaten sind nicht nachvoll-
ziehbar, und/oder sie stimmen mit den Vorgaben des offiziellen Beurteilungssystems
nicht Uberein.

¢ Positive Personalentwicklungsergebnisse und Fortschritte in der Unternehmensent-
wicklung fihren nicht zu Karrierefortschritten, weil in Wirklichkeit ganz andere Kriteri-
en fur den Aufstieg wichtig sind. Dazu gehdren vor allem mikropolitische Kriterien,
wie der Aufstieg Uber eine intensive Beziehungspflege oder die Karriere, die auf-
grund falsch verstandener Kritikfahigkeit entsteht, wenn der Aufstiegskandidat sei-
nem Vorgesetzten eher nach dem Mund redet, anstatt situationsadéaquat seinen ei-
genen Standpunkt zu vertreten.

Die Integration zwischen Unternehmensentwicklung und Personalentwicklung wird we-

sentlich von Auswahl- und Personaleinsatzentscheidungen wie auch Beurteilungsvor-

gangen bestimmt. Deshalb ist die Personalentwicklung hinsichtlich Auswahl- Einsatz

und Beurteilung durch eine kunden- und projektbezogene Personalarbeit zu gestalten.

Durch den Einsatz von Personalinformationssystemen kann die Interaktion zwischen

den Beteiligten verbessert werden®'®. Dazu miissen die Verantwortlichen tber die Aus-

wahikriterien und die Stellenbesetzung kommunizieren, damit die Betroffenen Transpa-

renz als Grundlage fur vertrauensbildende Manahmen erkennen.

3.2.4.3 Leistungsbeurteilungen

Ein weiterer Aspekt der PE sind Leistungsbeurteilungen.?”’ Sie dienen zumeist dazu,
Informationen fur den Personaleinsatz sowie zur Entgeltdifferenzierung zu liefer®',

" vgi kamechs R Probst G J B (1992), Personal- und Unterehmensentwicklung, S. 21
4 yvgi Buhner R (1993) Mitarbeter im TQM, S. 87

7 Leistungsbeurtelung wird In dieser Arbeit verstanden als ein vergangenheitsorientiertes | . Anhand einer systemati-
schen Erfassung und Bewertung der Aufgabenerfiiliung des Mitarbeiters wird ein periodischer Vergleich der erbrachten Leistung
und des personlichen Verhaltens mit vorgegebenen Zielen und Ei 1 VOrg . Vgi. Schmid, E. (1992), Leistungs-

und Potentialbeurteilung, S. 268
18 vgl. Domsch, M., Gerpott, T. J. (1992), Personalbeurteilung, S. 1633
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Hierfir gibt es Beurteilungsverfahren, mit denen Beobachtungen nach bestimmten Re-
geln in schrifticher Form, zumeist als wertende Aussagen, umgesetzt und im Beurtei-
lungsbogen manifestiert werden. "In der Praxis werden primér gebundene, analytische
Einstufungsverfahren eingesetzt. Dabei erhilt der Beurteiler oft prozentuale Vorgaben,
wieviel Beurteilte den verschiedenen Skalenstufen zugeordnet werden sollen."*™ Dies
vereinfacht die Beurteilung, jedoch ist diese Vorgehensweise erkenntnisfeindlich®®,
denn im Ergebnis werden die prozentualen Vorgaben erzielt.

Diese Zwangsverteilung ist fir Personalbeurteilungen, die Leistungsbeschreibungen
von Mitarbeitern und darauf aufbauende Personalentwicklungsmafinahmen anstreben,
villig ungeeignet. Auch wenn qualititsbezogene Kriterien in der Personalbeurteilung
enthalten sind und bewertet werden, fiihrt eine solche Vorgehensweise nicht zur Férde-
rung des Qualitatsbewuftseins, sondemn eher zu Frustration und Demotivation bei den
Mitarbeitern.

Auch wenn Beurteilungsverfahren sorgfaitig konstruiert sind, werden die Ergebnisse
irrelevant, wenn sie nicht in einem Beurteilungsgespriach mit dem Beurteilten kommuni-
ziert werden. In diesem Fall hat der Betroffene keine Chance, von sich aus initiativ zu
werden, um seine Starken zu forcieren bzw. vorhandene Defizite durch geeignete Qua-
lifizierungsmaRnahmen abzubauen.

Folgende Ansétze fir eine qualitdts- und leistungsférdernde Personalbeurteilung wer-
den empfohlen:?'

s Ausnutzung des gesamten Skalenniveaus, um eine transparente und leistungsorien-
tierte Beurteilung zu erméglichen.

e Das Beurteilungsgesprich sollte ohne zeitlichen Druck und Unterbrechungen gefihrt
werden, und es sollten sowohl die Starken als auch die Schwéchen des Beurteilten
klar herausgearbeitet werden.

e Der Beurteiler solite eine dialogorientierte, offene und angstfreie Atmosphére auf-
bauen, um im Rahmen eines Zielvereinbarungsprozesses den Beurteilten zu ermuti-
gen, Entwicklungsperspektiven aufzugreifen.

e Kilare Aussagen dartiber, wie sich gezeigte Leistungen auf Entwickiungsperspektiven
und Entgelthéhe des Beurteilten auswirken, sollten das Gespréch abrunden.

Dies erfordert von den Beurteilern, daf sie in der Leistungsbeobachtung, der richtigen
Handhabung des Beurteilungsinstrumentes und in der Fuhrung des Beurteilungsge-

219 famsch, M., Gerpott, T. J., (1992), Personalbeurteilung, S. 1633
20 yyq). Schmid, E. W. (1992), Let - und Potenti ilung, S. 271
21 yg1. Domsch, M., Gerpott, T.J. (1992), Personalbeurteilung, S. 1638
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spraches geschult werden, um die Akzeptanz einer solchen Vorgehensweise bei den
Mitarbeitern zu sichern.

3.2.4.4 Qualitatsfordernde Entlohnungssysteme

Juran und Deming betonen in ihren Qualitidtskonzepten, daR ein qualititsorientiertes
Verhalten ber Anreize gefordert werden kann.”?? Es wurde erkannt, daR Belohnungs-
und Sanktionssysteme wesentlich zur Verhaltenssteuerung beitragen. Diese Erkenntnis
wird bei der Einfihrung von Veranderungsprozessen zur Unternehmensentwickiung,
wie z. B. TQM, kaum berticksichtigt.

Grundlage der heutigen Entlohnungssysteme sind die Arbeitsbewertungsverfahren, die
in den fiinfziger und sechziger Jahren entwickelt wurden. Diese Arbeitsbewertungsver-
fahren wurden zu einem Zeitpunkt erarbeitet, als die Arbeit hochgradig arbeitssteilig
organisiert war. Dabei wird ein strategieadéquates Leistungsverhalten, wie es TQM for-
dert, nicht beriicksichtigt. Des weiteren sind die Arbeitsbewertungsverfahren auch des-
halb nicht mehr geeignet, weil Umgebungseinflisse wie Larm oder Temperatur in ihrer
Bedeutung gesunken, Steuerungs-, Kontrolifunktionen sowie die Eigenverantwortung
der Mitarbeiter dagegen gestiegen sind, was in traditionellen Arbeitsbewertungsverfah-
ren keine ausreichende Beriicksichtigung findet.

Ein weiteres Hindernis zur Anpassung von Belohnungs- bzw. Entlohnungssystemen an
die strategische Unternehmensentwicklung ist die tarifliche Verankerung der Entioh-
nungssysteme. Fir die Arbeitnehmer haben Tarifvertrage in ihrer Schutzfunktion positi-
ve Effekte?® die aber einer schnellen Anpassung der befrieblichen Gegebenheiten an
Veranderungen im Wege stehen kdnnen und sich dann negativ auf die Beschaftigung
auswirken.

Unter Qualitatsgesichtspunkten kénnte eine qualifikationsorientierte Entlohnung (Prinzip
der Aquivalenz von Lohn und Qualifikation) zu mehr Leistung fihren. Es wird der Auf-
bau von Qualifikationspotentiaten dadurch geférdert, daR die Entlohnung der Mitarbeiter
an jene Kenntnisse und Fahigkeiten gekniipft wird, die jetzt oder in Zukunft auch im
Unternehmen gebraucht werden.??® Dieser Entlohnungsansatz zielt "zum einen auf eine
héchstmégliche Nutzung der Mitarbeiterqualifikation ab, zum anderen auf die stetige
Weiterentwicklung des unternehmerischen Know-hows."?? Die qualifikationsorientierte

= Vgl. Bhner, R.(1993), Mitarbeiter im TQM, S. 109

3 vgl. Gartner, H. J. (1992), Strategie, Struktur und Menschen, S. 203
24 Vgl. Buhner, R. (1994), Personalmanagement, S. 359

as Vgl. Bilhner, R. (1994), Personalmanagement, S. 310

# Bhner, R. (1994), Personalmanagement, S. 310
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Entlohnung ist in Bereichen vorteilhaft, die ein hohes MaR an Kreativitat verlangen, wie
z. B. Forschung und Entwickiung bzw. Design.227

Unter Qualitatsgesichtspunkten kann eine leistungsgerechte Entiohnung (Prinzip der
Aquivalenz von Lohn und Leistung) bei den Mitarbeitern Anreize schaffen, die zu mehr
Leistung fuhren. Wahrend die qualifikationsorientierte Entiohnung eine erwartete Lei-
stung ex ante vergiitet, erfolgt bei der leistungsgerechten Entlohnung diese nach Errei-
chen eines vorab definierten Arbeitsergebnisses (ex post). Dieses kann z. B. in Form
von Qualitatsstandards operationalisiert werden. Die leistungsgerechte Entlohnung er-
fordert eine Zielvereinbarung vor Beginn der Arbeitsperiode 22

Die am meisten angewandten Entiohnungsgrundsatze sind Zeit-, Akkord-, Pensum- und
Pramieniohn. Insbesondere flir eine qualitatsorientierte Anreizgestaltung kénnen Team-
bzw. Gruppenpramien vorteilhaft sein, weil die Pramie an die Erfillung von Qualitats-
standards gekoppelt sein kann.??® Weitere Lohnformen zur Férderung einer umfassen-
den Qualitdt konnen Zulagen oder Incentives sein, die an die Erbringung bestimmter
Leistungen gekoppelt sind. Dies konnen z. B. Produktentwicklungszeiten oder Kosten-
einsparungen durch optimierte Ablaufe sein, aber auch die Verbesserung von Reklama-
tions- und Beschwerdebearbeitungszeiten. Jede Form von variablen Vergitungsbe-
standteilen wie Zulagen oder Incentives setzt eine transparente Bemessungsgrundlage
sowie Zielvereinbarungen mit den Beteiligten voraus.?*° In diesem Zusammenhang for-
dert Bithner™', daf:

e zur Entfaltung dieser Anreizwirkung die Entlohnung fiir die tatsachlich erbrachte Lei-
stung in einem moglichst engen zeitlichen Rahmen erfolgt,

® zur Bestimmung leistungsorientierter Zulagen sowohl kurzfristige, vom einzelnen zu
erbringende als auch langfristige, von Teams zu erbringende Leistungen berticksich-
tigt werden.

Die Entwicklung eines qualitatsfordernden Entgeltsystems sollte mehrere Lohnformen
wie ein fixes Grundgehalt und variable Vergitungsbestandteile parallelisieren. Die Mit-
arbeiter missen den Zusammenhang zwischen qualitativem Arbeitsergebnis und Ar-
beitsentgelt erkennen®2.

= Vgl. Drumm, H. J. (1892), Personalwirtschaftsiehre, S. 431
228 \/g1. Bhner, R. (1994), Personalmanagement, S. 314

29 ygl. Bahner, R. (1994), Personalmanagement, S. 320

230 Vg!. Bohner, R. (1894), Personalmanagement, S. 336

21 vgl. Buhner, R. (1893), Mitarbeiter im TQM, S. 114

232 ygl. Kleinbeck, U. (1980), Arbeitsmotivation, S. 444
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3.2.5 Organisationale Voraussetzungen

3.2.5.1 Kundenorientiertes Personalwesen

Die Forderung einer durchgangigen Kunden-Lieferanten-Beziehung im TQM gilt konse-
quenterweise auch fiir das Personalwesen. Sie betrifft vor allem die Dienstleistungs-
qualitat?™® des Personalwesens.

Die Dienstleistung des Personalwesens besteht darin, die Mitarbeiter und Fiihrungskréaf-
te durch PE-MaBnahmen so zu fordem, daB sie ihre Leistungsbereitschaft und -
fahigkeit voll entfalten kénnen.

Die Qualitét eines kundenorientierten Personalwesens ist daran zu messen, wieweit es
gelingt, mitarbeiterbezogene Leistungspotentiale verschwendungsfrei einzusetzen.?*

Buhner stellt in bezug auf Kundenorientierung im Personalwesen die Forderung auf,
diese so zu gestalten, daB die Unternehmensbereiche und die Fihrungskrifte die Ver-
antwortung fur das Personalgeschehen tragen, da sie letztlich fiir das Arbeitsergebnis in
qualitativer und quantivativer Hinsicht verantwortlich sind. Damit wird der Personalbe-
reich ein wichtiger Bestandteil der Qualitsitsverantwortung®®, wie es die nachste Abbil-
dung verdeutlicht.

Kunde Kunde Kunde
Erwart
Unternehmens- TWArnee  Vorgesetzte Erwartungen | sitarbeiter
leitung @ (Linie-/Fach-) %
Anforderungen Anforderungen

@"""Eﬁﬁn’uﬁ& """" T

% Erfillung % o Erwartungen
Liﬁrant

Anforderungen ﬁ Er g A
Lieferant

Personalwesen Personalwesen
unternehmens- fachkundiger
weite Person- Personal-
alberatung Consultant
Service-Partner

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

wesen

2 Bowen, D. E., Lawler lif, E.E (1993). Total Quality-Oriented Human Resources Management, S. 33
24 Vagl. Bihner, R. (1994), Personaimanagement, S. 370 ff.
fid Bowen, D. E., Lawier Ill, E.E {1993). Total Quality-Oriented Human Resources Management, S. 31



Die Unternehmensleitung stelit an das Personalwesen als kundenorientierte Servicedi-
mension die Anforderung, ein kompetenter und beratender Partner zu sein, wenn es um
die Lésung personalwirtschaftlicher Probleme geh’t.236

Im Qualitatsmodell der European Foundation for Quality Management sind explizit Per-
sonalmaBnahmen zur Personalentwicklung und zum PE-Controlling aufgefiihrt.? in
diesem Zusammenhang solite das Personalwesen als beratende Business-Dimension
personalentwicklungsbezogene Kosten-, Leistungs- und ErfolgsgroRen®® fur Ben-
chmarking- und Selbstbewertungsprozesse®®, wie sie im Rahmen des Qualitatsmodel-
les der European Foundation for Quality Management gefordert werden, dem Manage-
ment und den Vorgesetzten zur Verfiigung stellen.

Die Fuhrungskrafte (Fach- und/oder Linienvorgesetzte) verlangen vom Personalwesen
eine professionelle Unterstiitzung und Beratung, um ihre Personalverantwortung eigen-
verantwortlich ausfiihren zu kénnen.?*

Die Mitarbeiter erwarten vom Personalwesen die Bericksichtigung ihrer individuellen
Interessen. Das Personalwesen hat fir sie Betreuungs- Beratungs- und Informations-
aufgaben zu erbringen.?!

Dazu benétigt das Personalwesen flexible Strukturen, 242 wie z. B. Personalreferenten-
systeme oder eine projektbezogene Aufgabenbearbeitung. Diese Forderungen kénnen
nur erfuflt werden, wenn das Selbstverstandnis des Personalwesens nicht nur auf funk-
tionaler Gliederung und Verwaltungstitigkeit beruht,** denn aus einer administrativ ge-

pragten Sicht werden dem Kunden kaum ganzheitlich gestaltete Problemidsungen an-
geboten.

e Vgl. Bihner, R. (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 90

57 vgl. Wunderer, R, (1995), TQM fordert Personalmanagement, S. 1042

:: Vgl.'_liﬂt:ner, R. (1991), Neuausrichtung der Personalorganisation, S. 443
im g des Europ Quality Award Gewinners von 1995 wird deutlich gezeigt, da durch regelmRig durchge-
fihrte Self-Assessments kontinuierliche Verbesserungen sowohi in der strategischen als auch in der operativen Arbeit des
Unternehmens méglich sind. Dazu bendtigen das Management sowie Fach- und Linienvorgesetzte meBbare Indi , um die
untermehmerische Leistung und die Verbesserung dieser in den Funkti i d zu kdnnen. Vgl. Waldner, G.
(1985), Beim dritten Anlauf ins Finale, S. 1393 f. ‘ . ‘

0 0.V. (1996), Neue Qualititen, S. 18

Z:; Vgl. Bohner, R. (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 92

. 0. V. (1996), Neue Qualitaten, S, 18
Vgl. BOhner, R. (1994), Personalmanagement, S. 421; v
Resources Management, S. 32

9. Bowen, D. E., Lawler Ill, E.E (1993). Total Quality-Oriented Human
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3.2.6 Zusammenfassung

Fur TQM als mitarbeiterorientierte Veranderungsstrategie ist es notwendig, daR MaR-
nahmen der Personalentwickiung und die betrieblichen Anreizsysteme strategiekonform
gestaltet sind. Mit der Einfiihrung von TQM stellen sich die Organisationsmitglieder die
Frage, ob es fiir sie lohnenswert ist, sich am Verdnderungsprozel zu engagieren.

Kritisch sind in bezug auf die Umsetzung von TQM folgende Aspekte zu bedenken:
TQM fordert vom Personalmanagement einen Wande! im Rollenverstandnis vom admi-
nistrativen zu einem unternehmerischen Denken und Handeln.

Diese Forderung verlangt u. a. ein hohes MaR an Flexibilitdt im Personalmanagement,
wenn gezielt Personalkapazititen in quantitativer und qualitativer Hinsicht eingesetzt
werden missen. Mangel in der Kommunikation und in der Abstimmung von Projekten
der Unternehmensentwickiung und der Personalentwicklung konterkarieren die gefor-
derte Flexibilitat.

Obwohl fiir die Umsetzung von Veradnderungsprozessen die Notwendigkeit von Qualifi-
zierungsmaRnahmen fiir Motivations- und Lemprozesse erkannt wurde, werden sie
entweder vorwiegend auf die ausfiihrende Ebene beschrankt oder auf Fuhrungskréfte
begrenzt. Ebenso ist es iiblich, fir die Qualifikation der Mitarbeiter Minimallésungen an-
zubieten, die zumeist rein fachkompetenzbezogen sind. Umfassende MaRnahmen zur
Verbesserung der Methoden- und Sozialkompetenz werden nur am Rande behandelt.

Die Ausgestaltung von Belohnungs- und Sanktionssysteme tragt wesentlich zur Verhal-
tenssteuerung bei. Diese Erkenntnis wird bei der Einfihrung von Verdnderungsprozes-
sen zur Unternehmensentwicklung, wie z. B. TQM, kaum ber{icksichtigt. Es wird an ta-
riflichen Vergitungssystemen und Arbeitsbewertungsverfahren festgehaiten, die in ihrer
Gestaltung kaum flexible Lésungsanséatze bieten.

Eine qualititsorientierte Qualifizierung und Weiterbildung der Mitarbeiter, die Leistungs-
beurteilung, ein qualitatsfordernder Personaleinsatz sowie das Belohnungssystem kon-
nen das Leistungsverhalten der Mitarbeiter im TQM-ProzeR beeinflussen. In diesem
Zusammenhang besteht die Vermutung, da@ umfassende PE-MaRnahmen und eine auf
den VeranderungsprozeR abgestimmte Ausgestaltung der Anreizsysteme zu mehr Lei-
stung bei den Mitarbeitern fiihren.
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3.3 Teamorientierung

3.3.1 Notwendigkeit von Teamarbeit

TQM setzt die konsequente Umsetzung von Teamarbeit fiir die Entwicklung einer ler-
nenden, offenen und auf Vertrauen basierenden Organisation voraus. Bereits 1875 ha-
ben Porter, Lawler Il und Hackman diese Entwicklung in einer hypothetischen
"Sequenz von notwendigen Zielen fir die Erhaltung einer Organisation™* aufgezeigt,
wie es die Abbildung auf der nachsten Seite verdeutlicht.

Die von ihnen festgelegte Zielfolge bezeichnet die Optimierung bzw. Zunahme von Ko-
operation und Teamarbeit als notwendige Voraussetzung fiir eine innovative Organisa-
tion, die sich stets verandern kann.?*

Diese Zielfolge zeigt, daB Vertrauen die Basis fiir die Teamfahigkeit ist, denn Vertrauen
ist fur ein offenes Kommunizieren notwendig und befihigt die Beteiligten gleichzeitig bei
einem teamorientierten Arbeiten, Konflikte und Probleme gemeinsam zu l6sen und Uber
die Qualitét ihrer Arbeit offen und ehrlich zu sprechen.

sich Zunahme von Revitalisierungs-
Offene Konflikten Zusammen- fahigkeit der
Vertrauen | Kommunikation stellen arbeit und Organisation
i Teamarbeit

Abbildung 7: Hypothetische Sequenz von notwendigen Zielen fiir die Erhaltung
einer Organisation nach Porter, Lawler Ill und Hackman?*®

Der Begriff »Teamarbeit« hat sich in der TQM-Philosophie mit einer generell positiven
Bewertung etabliert, so daR als priméres Ziel von Teamarbeit die Verbesserung der
Leistungsfahigkeit der Organisation im Vordergrund steht. In diesem Sinn setzt die
TQM-Philosophie fiir das Gelingen des Veranderungsprozesses Teamarbeit?’ auf allen
hierarchischen Stufen und in allen betrieblichen Funktionen voraus.?® Begriindet wird

244 porter, LW., Lawler, E.E1Il, Hackman, J. R. (1975), Behavior in organizations. S. 408
245 ygl. Comelli, G. (1993), Qualifikation fiir Gruppenarbeit, S. 356

2% porter, LW., Lawler, E.E.1)l, Hackman, J. R. (1975), Behavior in organizations. S. 408
247 vigl. Zsfikovits, H., E. (1892), Qualitat, S. 18

28 y/g1. Oess, A. (1993), TOM, S. 107
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diese Zielsetzung durch folgende Annahme: In Situationen, "fir die das Echtzeit-
Zusammenwirken vielfache Fertigkeiten, Erfahrungen und Beurteilungen erfordert, er-
bringt ein Team unweigerlich bessere Resultate als eine Gruppe von Einzelpersonen,
die sich in genau eingegrenzten beruflichen Rollen und Verantwortungsbereichen be-
wegen"®, Mit der Einfuhrung von Teamarbeit kénnen folgende Zielsetzungen im Un-
ternehmen einhergehen:?*°

» Teams sollen durch eine flexiblere Kanalisierung der Aufgaben komplexitatsreduzie-
rend arbeiten, was bei einer wachsenden Aufgabenkomplexitat, die vielfach das In-
formationsverarbeitungs-, Steuerungs- und Verantwortungsvermégen einer beste-
henden Organisationsstruktur libersteigt, notwendig ist.

e Ein hoher Innovationsbedarf 148t sich durch ein unsystematisches Vorgehen von ein-
zelnen nicht abdecken, sondern erfordert ein kreatives und systematisches Vorgehen
im Team. Teams sollen darauf schneller reagieren, Reaktanz reduzieren und Innova-
tionsbereitschaft anregen.

e Verinderten Einstellungen zur Arbeit kann durch Teamarbeit entgegengewirkt wer-
den. Der Wertewandel in der Gesellschaft fihrt zu einer reduzierten Identifikation mit
der Aufgabe und einem Riickzug ins Private. Hier kann Teamarbeit sowohl koopera-
tionsférdernde als auch sozialintegrative Funktionen tibernehmen.

Die Aktualitat der Teamarbeit ist mit Konzepten des Lean Managements verbunden. Die
Teamarbeit ist u. a. ein Faktor, der den wirtschaftichen Erfolgen des Lean Manage-
ments begriindet. Dies zeigt die MIT-Studie, denn die erfolgreichen japanischen Monta-
gewerke in der Automobilindustrie waren 1989 im Durchschnitt zu 70 Prozent in Teams
organisiert, dagegen waren es in europdischen Werken nur 0,6 Prozent.?®'

Die Grundprinzipien von Teamarbeit im Lean Management &hneln bekannten Konzep-
ten der Arbeitsgestaltung, wonach durch ganzheitlich gestaltete und herausfordernde
Aufgaben hochqualifizierte und hochmotivierte Arbeitsteams entstehen sollen. Kern-
punkt von sog. Lean Teams ist jedoch die "Rationalisierung durch Reorganisation der
Gruppenarbeit und standige Verbesserungen aufgrund von Vorschlagen des Teams"*,
Probleme und Fehler sollen vom Team selbst permanent analysiert und konsequent
vermieden werden. Die Ist- und Soliwerte des Teams sollen méglichst standig far alle
sichtbar als Leistungskurve dargeboten werden, um zu zeigen, daB das Team stets ko-

249 Katzenbach, J., R., Smith, D., K. (1993), Teams, S. 33

20 Vgl. Wiendieck, G. (1992), Teamarbeit, S. 2377f.; vgl. Katzenbach, J., R., Smith, D., K., (1993), The wisdom of teams, S.20 f;
Vgl. Comelli, G. (1993), Qualifikation fir Gruppenarbeit, S. 356

2% Vgl. Womack.J. P., Jones, D. T., Roos, D. (1992), Die zweite Revolution. S. 97

52 Greif, . (1994), Arbeits- und Organisationspsychologie, S.11
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sten- und qualitatsbewuBt arbeitet und die eigene Leistung standig zu verbessern ver-
sucht. 2

Bei diesen Teams geht es nicht nur um Leistungseffizienz. Wie Womack et al. betonen,
wollen Arbeiter heute nicht mehr unter den Bedingungen der Arbeitsteilung wie in der
Massenproduktion arbeiten, sondemn bei Lean Management ist es moglich, humanisti-
sche Forderungen der Arbeitsgestaltung mit Effizienzsteigerungen zu verbinden.”® Um
diese Anforderungen zu erfullen, sollen die Teams méglichst mit produktiver Arbeit zu-
sammenhéngende Aufgaben eigenverantwortlich Gibernehmen. Dazu wird die eigentli-
che Arbeit des Teams, wie z. B. ein Produkt zu entwickeln oder ein Produkt herzustel-
len, durch Aufgaben der Verwaltung, Materialbeschaffung, Reparatur und Kundenbe-
treuung ergéanzt. Damit soll vor allem der »birokratische Overhead« und das mittlere
Management eingespart werden.

Dieser Ansatz wird von Theoretikern und Praktikern gerne als Herausforderung der Zu-
kunft gesehen, wobei es bislang kaum theoretisch fundierte Aussagen dariiber gibt, von
welchen Faktoren der Erfolg derartiger Teams abhangig ist.?*®

Gerade in traditionell gepragten européischen Industriebetrieben ist zu bedenken, dad
das mittlere Management und die Meister ihre angestammten Positionen und ihre Beta-
tigungsfelder sicher nicht ohne weiteres raumen werden. Die Teams miissen eine hohe
Motivation zur Rationalisierung der eigenen Prozesse und Abléufe mitbringen, damit
dieser Ansatz wirksam wird. Ob diese Motivation im Zuge von PersonalabbaumaBnah-
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 Addition von individuellen Einzelleistungen folgt einem partizipativen
Modell der Sozialintegration und der Arbeitskoordination, wobei bei beiden Aspekten
das integrierende Element die gemeinsame Orientierung der Beteiligten ist.?® Fur
Teamarbeit gibt es eine Vielzahl von Definitionen, die diese beiden Aspekte mit unter-
schiedlicher Intensitat thematisieren. Einerseits steht der sozial-integrative Aspekt im
Vordergrund, wie bei Leavitt und Lipman-Blumen, die die Teams als hochgradig aktiv,
vital, erfolgsorientiert, voller Engagement und voller Leidenschaft beschreiben®®’, oder

252 vgl. Imai, M. {1991), Kaizen.

4 vigl. Womack, J. P., Jones, D. T., Roos, D. (1892), Die zweite Revolution. S. 106 f.
5 Vgl Greif, S. (1994), Arbeits- und Organisationspsychologie, $.12

Ll Vgl. Wiendieck, G. (1992), Teamarbett, S. 2376

7 Leavitt, H.J., Lipman-Blumen, J. (1995), Hot Groups, S. 109
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die sachlich-arbeitskoordinativen Aspekte werden betont, wie Katzenbach et al.: "Teams
reprasentieren abgegrenzte Leistungseinheiten und kein absolutes Wertsys’tem."258

Im Zusammenhang mit Teamarbeit werden neben diesen beiden wesentlichen Aspek-

ten folgende Merkmale hervorgehoben:**®

o Grole
Das Team wird zumeist als eine Kleingruppe beschrieben, bei der alle Mitglieder un-
tereinander unmittelbar in Kontakt trefen kénnen. Es wird versucht, die GréRe des
Teams durch Zahlenangaben, wie z. B. Teams umfassen zwischen 2-12 Mitglieder,
festzulegen.”®®

e Dauer
Teams werden iberwiegend als relativ dauerhafte bzw. zumindest fur einen ldngeren
Zeitraum gebildete Gruppen definiert. Damit unterschieden sie sich von Gruppen, die
fur begrenzte Sonderaufgaben, wie z. B. Task Forces oder Simultaneous Engi-
neering Teams, installiert werden.

o Arbeitsstil
Teams definieren sich Uber einen Arbeitsstil, der bei den Mitgliedern durch kooperati-
ves Interagieren und Tragen kollektiver Verantwortung gepragt sein sollte. Die emo-
tionale Komponente wird fur die Zusammenarbeit besonders betont, die Zusammen-
arbeit ist z. B. durch »vollige Hingabe« oder »emotionale Spannung und Emotionali-
tat«?! gekennzeichnet. Fiir die Arbeitskoordination wird vor allem ein »diszipliniertes
Vorgehen« hervorgehoben.??

e Kohésion
Teams definieren sich im Gegensatz zu Qualitatszirkeln durch eine besonders hohe
Kohasion, die auf der starken Betonung der emotionalen Intensitédt der Zusammenar-
beit basiert. Eine hohe Kohasion [48t sich nur durch eine sorgféltige Zusammenset-
zung des Teams erreichen.

e Ebenen- und Funktionszugehdrigkeit
Teams zeichnen sich im TQM insbesondere dadurch aus, daf sich die Teammitglie-
der nicht nur aus einer Ebene oder Funktion rekrutieren, wie z. B. bei reinen Quali-
tatszirkelansatzen, die vor allem die Mitarbeiter der ausfiihrenden Ebene in der Pro-
duktion umfassen.

25 Katzenbach, Jon, R., Smith, D., K. (1993), Teams, S. 41

29 \/g1. Wiendieck, G. (1992), Teamarbeit, S. 2376 f.

20 ygl, Rosenstiel, L., v., Molt, W., Rittinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 119
% \/gl. Leavitt, H.J., Lipman-Blumen, J., (1995), Hot Groups, S. 110,

22 y/q). Katzenbach, J. R., Smith, D., K. (1993), Teams, S. 92
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* Ziel- und Leistungsorientierung
Ein wesentliches Merkmal von Teams ist die gemeinsame Leistungs- und Zielorien-
tierung aller Teammitglieder. Insbesondere dieses Merkmal geht iiber die Definition
einer Gruppe hinweg. Die Leistungs- und Zielorientierung schlieSt nicht aus, daR mit
der Teamarbeit auch die Erfullung sozio-emotionaler Erwartungen firr die Teammit-
glieder verbunden sein kann, die jedoch nicht im Vordergrund stehen.

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

Unter einem Team soll eine Gruppe von Mitgliedern, die durch eine gemeinsame Lei-
stungs- und Zielorientierung mit intensiven wechselseitigen Beziehungen sowie einer
disziplinierten Arbeitsweise gepragt ist und die hierarchielibergreifend und funktions-
unabhéngig zusammengesetzt sein kann, verstanden werden.?

3.3.3 Empirische Belege fiir den Zusammenhang zwischen Teamarbeit und

Leistung

Teamarbeit hat sich in der TQM-Philosophie mit einer generell positiven Bewertung
etabliert. Es besteht die Vermutung, da® Teamarbeit zu mehr Leistung fishrt.*®* Dieser
Leistungsvorteil wird. auf motivationale und organisationale Effekte der Teamarbeit zu-
rickgefihrt, die vor allem vom Aufgabentypz65 und der Teamzusammensetzung ab-
héngig sind.

Zuruckzufuhren ist die positive Bewertung der Teamarbeit insbesondere auf die Arbeit
in Qualitatszirkeln. Feigenbaum erkannte als erster, daB jedermann - vom Top Mana-
gement bis zur Basis - fiir die Qualitat seiner Arbeit verantwortlich sei. Seine Idee fiihrte
zur Integration aller Mitarbeiter in qualitatssichernde Aktivitéten. In den japanischen Be-
trieben wurde sehr schnell erkannt, dal abteilungs- und funktionsiibergreifende Koope-
rationen in Teams ein notwendiger Ansatz sind, "um auch jeden Mitarbeiter bis zur Ba-
sis hinunter in den Verbesserungsproze® einzubeziehen."?*®

Ishikawa konzipierte dazu in den funfziger Jahren ein gruppenarbeitsorientiertes Kon-
zept. Dies fiihrte zur Griindung von Qualitétszirkeln, die eine aktive Beteiligung aller
Mitarbeiter bei der Suche nach Ldsungen bei Qualitatsdefiziten férdern sollen. Das
Qualitatszirkel-Konzept geht von der Uberlegung aus, daR Probleme von denjenigen am
besten geldst werden kdnnen, die auch taglich mit diesen Problemen konfrontiert wer-

23 Vgl. Wiendieck, G. (1992), Teamarbeit, S. 2376

284 ygl. Comelti, G. (1993), Qualifikation fiir Gruppenarbeit, S. 356

25 \/g1. Fiedler, F.E., (1967), A Theory of Leadership Effectiveness. New York, 1967.
26 Oess, A. (1993), TOM, S. 106

76



den. Die Erfahrung der Mitarbeiter der ausfilhrenden Ebene soll helfen, die Arbeitssi-
tuation zu verbessern, um dadurch die Leistungsfahigkeit der Organisation zu erho-
hen.”” Durch das Qualitatszirkel-Konzept hat Ishikawa fir die TQM-Philosophie eine
entscheidende Richtung vorgegeben, indem er Freiwilligkeit, Respekt vor dem Men-
schen und Mitarbeiterorientierung als wichtige Elemente der Zusammenarbeit betont.?®®

Durch empirische Untersuchungen wurde der Erfolg von Qualitatszirkel analysiert, wo-
bei die gefundenen Ergebnisse sich nur selten eindeutig auf die Qualitatszirkelarbeit
zuriickfiihren lassen.®® Es konnte keine signifikante Bestatigung dafur gefunden wer-
den, daB die Aktivitaten in Qualitatszirkeln zu mehr Leistung fiihren.?”® Obwohl es ein-
zelne Studien gibt, in denen aufgrund besonders kreativer Vorschiage aus der Quali-
tatszirkelarbeit erhebliche Einsparungspotentiale realisiert wurden, kénnen daraus keine
verallgemeinerungsfahigen Schliisse gezogen werden.?”* Auch der von Firmen genann-
te Quotient, der Aufwand und Ertrag in Beziehung setzt, ist trotz beeindruckender Zah-
len wie z. B. bei Rolls-Royce 1:10 schwer zu verallgemeinern?’?, da haufig nicht klar
wird, ob dieses Verhaltnis tber einen langeren Zeitraum hinweg realisiert oder zu einem
bestimmten Ausgangszeitpunkt ermittelt wurde. Es ist anzunehmen, dal zu Beginn der
Qualitatszirkelarbeit Probleme relativ rasch erfolgreich abgearbeitet werden, mittel- und
langfristig jedoch wird die Problemldsung schwieriger.

Obwohl keine signifikante empirische Bestatigung dafiir gefunden werden konnte, dal
die Arbeit in Qualitatszirkeln zu mehr Leistung fuhrt, spricht fur die Arbeit in Gruppen,
"daB - neben Verbesserungsvorschiagen - die Mitglieder sich selbst in ihrer sozialen
Kompetenz qualifizieren und ihre Identifikation mit der Aufgabe und der eigenen Gruppe
in der Gesamtorganisation steigern."*">

Die Teamzusammensetzung wurde in der Wissenschaft eingehend unter dem Aspekt
der Homogenitat bzw. der Heterogenitat der Zusammensetzung thematisiert. Deutlich
wurde, daB homogene Gruppen eher geringere Koordinationskonflikte haben, aber
auch geringere Potentialvielfalt zeigen. Dagegen sind heterogene Teams eher lei-
stungsorientiert. Zu ber{icksichtigen ist jedoch, dal die empirischen Belege dafir eher
labil sind. 2™

# gl Znk K Sk G (1984) Quality Cicles, S. 48

BVl Ishaaws K (1985) QC-Cucle Activities.

A ygl Bungard W Wiendieck. G (1986), Erfolgreich im Qualititswettbewerb. - Quality Circles.

2™ Gebert D von Rosenstel, L. (1992), Organisationspsychologie, $. 259

371 vgi Rosenstel, L , v., Moit, W., Ruttinger, B. (1895), Organisationspsychologie, S. 142

272 yg1. Bungard W., Wiendieck, G., (1986), Erfolgreich im Qualitatswettbewerb. - Quality Circles, S. 283
273 Rosenstiel, L., v., Molt, W., Riittinger, B. (1995), Organisationspsychoogie, S. 142

274 ygl. Wiendieck, G. {1992), Teamarbeit, S. 2376
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Einige Forschungsergebnisse belegen, daR eine direkte Beziehung zwischen Gruppen-
kohdsion - und damit der Attraktivitat der Gruppe fir die Mitglieder - und der Leistung
nicht als verallgemeinerungsféhig zu bewerten ist. So zeigte sich in der empirischen
Forschung, daB sogar bei hoher Gruppenkchasion eher mit Leistungsrestriktionen zu
rechnen ist, wenn ein geringes Vertrauen in die Organisation besteht. Eine hohe Grup-
penkohision kann leistungssteigernd wirken, wenn das notwendige Vertrauen in das
Unternehmen vorhanden ist.2"®

Da Teams durch gemeinsame Normen gepragt sind, kénnen die fir das Leistungsver-
halten bedeutsamen Normen dazu filhren, daB ein Team leistungsorientiert ist. Ande-
rerseits kénnen diese aber auch das Leistungsverhalten behindern.?’® In Verbindung mit
einem stark ausgepragten Gruppendruck kénnen Normen sogar dazu fiihren, daB gute
und kritische Beitrage einzeiner unterdriickt werden. Ein solches Gruppenverhalten ruft
eher schlechte Leistungen hervor.

Unterstiitzt wird die Annahme, daf Teamarbeit zu mehr Leistung fiihrt, vor allem durch
neuere Untersuchungen zu Teameffekten bei sog. "High-performing teams">’” oder “Hot
Groups™®, Unabhangig von der Bezeichnung des Teams verbirgt sich dahinter der An-
spruch, daB die Beteiligten in einer Kleingruppe "hochgradig aktiv, vital, erfolgsorientiert,
voller Engagement, ja sogar voller Leidenschaft’ 2’ agieren.

Um derartige Teams zu entwickeln, muR man erkennen, da nicht jedes Team gleich
leistungsfahig ist, wie es Katzenbach und Smith®®® anhand der sog. »Teamleistungs-
kurve« verdeutlichen, die die Leistungskraft in Abhangigkeit von der Effektivitat des
Teams zeigt. Katzenbach et al. identifizieren vier Typen der Zusammenarbeit.?*'
¢ Die Arbeitsgruppe
Die Arbeitsgruppe ist eine Gruppe, bei der kein Zwang zu einer Leistungsorientierung
besteht. Die Mitglieder interagieren, um Informationen auszutauschen, um Entschei-
dungen gemeinsam zu treffen, die das einzelne Mitglied bei seiner Arbeit innerhalb

seines Verantwortungsbereiches unterstitzen. Es besteht aber kein gemeinsames
Leistungsziel.

275 - "
o Vgl Rosenst!el, L., v, Molt, W, Ruttinger, B, (1995), Organisationspsychologie, S. 129
. Vgl. Rosenstiel, L., v., Molt, W., Rttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 128
ngl. &Fatzenbauh, 3., R., Smith, D., K. (1993), The wisdom of teams, S. 66

Leavitt, H. J., Lipman-Blumen, J. (1995), Hot Groups, S. 109
9y eavitt, H. J., L s

, H. J., Lipman-Blumen, J. (1995), Hot Groups, S. 109

9 g\, Katzenbach, J., R., Smi isdo
e 1 4. 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 1.
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e Das Pseudo-Team
Das Pseudo-Team ist eine Gruppe bei der zwar die Leistungsorientierung besteht,
die jedoch die Erbringung kollektiver Leistung nicht ernsthaft anstrebt. Das Pseudo-
Team ist die schwéchste Gruppe, was die Leistungskraft anbelangt.

¢ Potentielles Team
Das potentielle Team ist eine Gruppe mit einer Leistungsorientierung. Das potentielle
Team hat jedoch noch Méangel, was seine Zielorientiertheit, Arbeitsdisziplin und den
Arbeitsansatz betrifft. Es versucht jedoch, seine Leistungskraft zu verbessern.

e Echtes Team
Es handelt sich dabei um einer geringe Anzahl von Personen mit einander ergan-

zenden Fahigkeiten, die sich gemeinsam fiir eine Sache, gemeinsame Ziele und ei-
nen gemeinsamen Arbeitsansatz engagieren und sich dabei gegenseitig unterstit-
zen.

® Hochleistungsteam
Diese Gruppe erfllit die gleichen Bedingungen wie das echte Team. Darliber hinaus
setzen sich die Teammitglieder besonders stark fiir ihre persénliche Entwicklung und
den Erfolg ihres Teams ein.

Die folgende Abbildung zeigt die Teamleistungskurve, die den Zusammenhang zwi-
schen Leistungskraft und Effektivitit des Teams verdeutlicht.

Leistungskraft

A

’,.0 Hochieistungs-
{eams

Abbildung 8: Die Teamleistungskurve®®

%2 Katzenbach, J., R., Smith, D., K., (1893), The wisdom of teams, S. 84
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Katzenbach und Smith verdeutlichen, daR Arbeitsgruppen Leistungsergebnisse erbrin-
gen, daR aber zwischen potentiellem Team und echtem Team der Leistungszuwachs
am groBten ist.

Das echte Team legitimiert sich (iber die herausfordernde Aufgabe und Zusammenar-
beit. Das echte Team wie auch das Hochleistungsteam zeichnen sich gegenuber dem
potentiellen Team durch Leistungs- und Zielorientierung aus.

Obwohi Katzenbach und Smith 47 Teams untersuchten, sind die empirischen Befunde

eher labil, da weder die Teamleistungskurve noch die Ergebnisse auf keinen wissen-
schattlich Gberpriift sind.

3.3.4 Verhaltensbezogene Voraussetzungen fiir Teamarbeit
3.3.4.1 Abbau mikropolitischer Verhaltenweisen

Mikropolitische Verhaltensweisen sind Taten und Handlungen von einzelnen oder

Gruppen, die ihren eigenen Vorteil mit allen Mitteln anstreben, ohne Riicksicht auf das
Ganze (Unternehmen oder ProzeR) zu nehmen. 2

Fur den einzelnen gewinnt das Team an Attraktivitat, wenn die Mitgliedschaft Beloh-
nungen fiir ihn verspricht. Aus Teams kénnen im weiteren Koalitionen entstehen. Eine
Koalition ist ein Verbund auf Zeit, der vor allem der Vorteilssicherung dient™® und ein-
seitig diesen Aspekt der Teamarbeit betont. Bei gefestigten Koalitionen stellt sich fir die
Beteiligten stdndig die Frage, ob andere Mitgliedschaften nicht lochnenswerter wéren.
Dies kann beim einzelnen zu Interessenskonflikten fiihren, die fir das ‘Wohl des Gan-
zen' keineswegs forderlich sind. Die Absichten und Interessen einzelner sind bedeuten-

der als die Teamleistung. Dabei spielen Beziehungspflege, Besitzstandswahrung wie
auch persénliche Eitelkeiten eine groe Rolle.

Die durch Empowerment gewshrten Handlungsspielraume kénnen von den einzelnen

Mitarbeitern und/oder Teams fiir mikropolitische Aktivitaten genutzt werden, um eigene
Belange zu férdern bzw. um TQM zu sabotieren.

In der TQM-Philosophie wird Teamarbeit geme als "Gewinner-Gewinner-Strategie™®®
verkauft, die sozio-emotionale Komponenten der Zusammenarbeit fordern soll. Realisti-
scherweise stellt sich aber die Frage, ob Besitzstande und Gewohnheiten mit der Ein-
fahrung des Verénderungsprozesses mit dem Argument ‘Vorteil fur alle’ aufgegeben

22 Der Autor hat diese Definition abgeleitet aus der von N g Auflistung mikropolitischer Taktiken zur
- Sabotage von TQM. Vgl Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 43 .
s Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziet, S. 27

Neuberger, 0. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 28
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werden, Die Betroffenen werden eher versuchen, Eigeninteressen zu wahren, Gegen-
leistungen fiir den Verzicht von Besitzstanden zu fordern oder gegen die Versnderun-
gen zu sabotieren. 2

Die Leistungsorientierung des Teams wird durch dysfunktionale mikropolitische Verhal-
tensprozesse konterkariert. Diese lassen sich in Teams daran erkennen, dafl sich ein-
zelne Mitglieder auf Kosten des Team profilieren oder daR die Besetzung von Stellen
eher auf Beziehungen beruht anstatt auf Leistungserbringung. Kommunikation, die nur
die betriebliche Gerlichtekiiche schiirt, ist ein weiteres Anzeichen fiir ein ausgepragtes
mikropolitisches Verhalten in der Organisation.

Solche Prozesse kénnen auch entstehen aufgrund von Autoritdtsdruck (man spricht
lieber seinem Vorgesetzten nach dem Mund, als die Meinung des Teams zu vertreten)
und Gruppendruck, was in diesem Fall auf ein mehrheitlich sehr angepaltes Verhalten
schlieBen 14Rt. Das Austragen emotionaler Spannungen auf der Sachebene bzw. das
Austragen sachlicher Gegensitze auf der emotionalen Ebene sind weitere Verhaltens-
weisen derartiger dysfunktionaler Teamprozesse.?*’

Wenn ein solches Verhalten diagnostiziert werden kann, sind darin auch Ansatzpunkte
zu Teilldsungen enthalten. Indem mikropolitische Verhaltensweisen transparent werden,
kann gezielte Ursachenforschung betricben und gegengesteuert werden. Wichtig ist
dabei, daB nicht nur die formalen Regeln gesndert werden, sondern auch die informel-

len Regeln 2

3.3.4.2 Teamentwicklung

Um Leistung im Team zu erzeugen, reichen Begeisterung und Bereitschaft zur Teamar-
beit bei den Betroffenen nicht aus. Die Leistung des Teams hangt im wesentlichen von
folgenden Faktoren ab:

e den intra- und intergruppalen Fahigkeiten zu einem teamorientierten Verhalten und

Arbeiten sowie
e von den situativen Rahmenbedingungen des Teams.

2% vgl. Fischer, G.,. Rieker, J., Risch, S. {1994), Geheime Regeln, S. 185
287 ygl. Comelli, G. (1993), Qualifikation fur Gruppenarbeit, S. 366
28 vigl. Scott-Morgan, P. (1994), zitiert in: Fischer, G., Rieker, J., Risch, S. (1994), Auf der Coach, S. 184



In der Gruppenforschung konnte fiir viele Situationen bestitigt werden, da die Grup-
penleistung nur so gut wie die des besten einzelnen oder gar deutiich schlechter ais
diese ist.2* Wenn die Gruppenleistung tatsachlich besser sein soll als die des besten
einzelnen, so missen mehrere Voraussetzungen erfiilit sein.

Die wichtigsten intragruppalen Voraussetzungen sind nach von Rosenstiel:**

* Die Aufgabe muR fiir die Arbeit in der Gruppe geeignet sein.

e die Gruppe solite kiein sein (maximal 5 bis 7 Mitglieder umfassen).

¢ Alle Mitglieder der Gruppe sallten an dem Problem interessiert sein und es unter ver-
schiedenen Perspektiven betrachten.

¢ Die Gruppenmitglieder soliten zur Kommunikation befahigt sein, die .gleiche Spra-
che” sprechen.

¢ Die interpersonalen Beziehungen sollten nicht belastet sein; sachlicher Widerspruch
bzw. Zustimmung sollte keine Kanalisierungserscheinungen unausgesprochener
Konflikte oder emotionaler Beziehungen sein.

¢ Im Team sollten es spezifische Regeln fiir die Zusammenarbeit geben, wie z. B. eine
klare Problemdefinition, klare Zielsetzungen sowie regelméRige Gesprache tber die
Qualitat der Zusammenarbeit.

Die intragruppalen Voraussetzungen zur Erbringung von Teamleistung sind nach Kat-
zenbach und Smith:®'

® Das Team mu daran glauben, daR es eine dringende und lohnende Aufgabe hat,
und dal Ergebnisse erwartet werden.

® Die Auswah! der Teammitglieder erfolgt nicht nach personlichen Kriterien, sondemn
nach Fahigkeiten und Leistungspotential.

» Ersten Meetings und Taten muf besondere Beachtung geschenkt werden,

¢ Klare Verhaltensgrundsétze missen festgelegt werden.

¢ Einige unmittelbare, leistungsorientierte Aufgaben und Ziele miissen festgelegt und
in Angriff genommen werden.

¢ Das Team muB regeimaRig mit neuen Fakten und Informationen konfrontiert und
gefordert werden.

¢ Das Team sollte viel Zeit miteinander verbringen.

¢ Die Wirkung von positivern Feedback, Anerkennung und Belohnungen muR ausge-
nutzt werden.

9 vgl. Brandstatter, H., (1989), Problemissen und Entscheidungen in Gruppen, S. 513

 vgl. Rosenstiel, L., v., Mott, W,, Rilttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 130
%" vgl. Katzenbach, J. R, Smith, D., K. (1993), Teams, S.1614.
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Von Rosenstiel weist darauf hin, da® die Entwicklung eines Teams von der Aufgaben-
stellung abhangt. Katzenbach und Smith verstarken diesen Ansatz, indem sie betonen,
daB die meisten Teams leistungsorientiert arbeiten, sobald sich die Betroffenen bewuBt
sind, daB sie sich in eine gegenseitige Abhangigkeit, die ohne Risiko, ohne Vertrauen
und ohne Konflikte kaum erzielt wird, begeben missen, und daB die Teammitglieder
bereit sind, harte Arbeit auf sich zu nehmen.

Fir die Fuhrungskrafte bedeutet dies, daf sie herausfordernde Aufgaben vergeben
missen, um den Existenzzweck des Teams zu legitimieren. Ferner mussen sie mit dem
Team gemeinsam Ziele vereinbaren und die Rahmenbedingungen wie Mitgliederzahl
und Ressourcen schaffen. Die Bearbeitung der Aufgabe Ubernimmt dann das Team
selbst, indem es den Weg zu seiner eigenen spezifischen Aufgabenstellung findet 2%

Wenn die oben dargestellten Voraussetzungen erfullt sind und trotzdem Stérungen in
der Zusammenarbeit auftreten, kénnen die intragruppalen Beziehungen durch gezielte
Teamentwickiungsmafnahmen verbessert werden. Ziel der Teamentwicklung ist, neu-
gebildete Teams zu voller Leistungsfahigkeit zu entfalten oder bestehende Teams in
ihrer Effizienz zu optimieren bzw. im Storfall die Leistungsbereitschaft neu zu mobilisie-

ren 2%

Je nach Problemiage werden unterschiedlichste Mafnahmen, wie z. B. Rollenspiele
oder Sensitivity-Training, angewendet, alle mit dem Ziel, daf die Teammitglieder "durch
unmittelbare Erfahrung eigene Reaktionstendenzen auf das Verhalten anderer und
fremde Reaktionstendenzen auf eigenes Verhalten kennenlernen und die Widerstande
zu lokalisieren und abzubauen suchen, die offener und »feed-back« bietender Kom-
munikation im Wege stehen."?**

Intragruppen-Sitzungen mit problematisierenden Fragestellungen konnen notwendige
Hinweise fir die Richtung der Teamentwickiung geben. Durch solche analytischen Fra-
gestellungen konnen stereotype Verhaltensweisen, die haufig Leistungsminderungen
hervorrufen, identifiziert werden. Soziometrische Verfahren kénnen sinnvolle Ergénzun-
gen liefern, indem durch die gegenseitige Einschatzung der Gruppenmitglieder Wunsch
und Wirklichkeit ihrer Einschatzung mit der Realitat konfrontiert und offengelegt wird.?®

Durch Teameniwicklung kann auch auf Stérungen von Intergruppenbeziehungen rea-
giert werden. Diese Storungen entstehen héufig durch Interessens- und Zielkonflikte,
wenn z. B. Bereichsegoismen in der Organisation sehr ausgepragt sind.”*® Diese Ziel-

=2 Vgl. Katzenbach, J. R., Smith, D., K. (1993), Teams, 8.172f.

23 /g1, Comelli, G. (1993), Qualifikation fir Gruppenarbeit, S. 357

2% Rosenstiel, L., v., Molt, W., Riittinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 137

%5 /g1, Bihner, R., (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 74

ngI. Fischer, Th. M., (1993), Sicherung hmerischer Wettbewerbsvorteile, 317 f.
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konflikte kbnnen z. B. beseitigt werden, indem mit den beteiligten Teams in Intergrup-
pen-Sitzungen die Konflikte analysiert werden. Notwendig ist dabei, daB sich die Teams
Gber das Eigen- und Fremdbild kiar werden, die Beobachtungen dem anderen Team
mitteilen und mit diesem die Diskrepanzen der jeweiligen Wahrnehmung diskutieren.?®”

Interne Voraussetzungen fiir Teamarbeit sind Offenheit, Flexibilitat und die Ubertragung
von Handlungsspielraumen auf die Gruppe.

3.3.5 Organisationale Voraussetzungen fiir Teamarbeit

Aktive und engagierte Teams erzeugen ein hohes Mal an Komplexitat, das vor allem
an den Schnittstelien der verschiedenen Arbeitsbereiche koordinierend kanalisiert wer-
den muB. "Eine Schnittstelle entsteht, wenn zwischen zwei Einheiten ein potentieller
Koordinationsbedarf besteht."**® Unter dem Begriff des Schnittstellenmanagements
werden Entscheidungs- und Kommunikationsaktivitaten zusammengefafit, die zu einer
Abstimmung und Koordination der Aufgaben und Entscheidungen zwischen den Berei-
chen beitragen sollen.?®

Im TQM wird das Schnittstellenmanagement eher aus einer horizontalen Perspektive
betrachtet, das die Verbesserung von Prozessen entlang der Wertschépfungskette im
Unternehmen unterstiitzen soll. Zur (Jberwindung von Schnittstellen kénnen einerseits
Selbstabstimmungsprozesse, andererseits die Einrichtung zusétzlicher Integrationsein-
heiten dienen, wie die folgende Tabelle zeigt:

Prinzip Selbstabstimmung Einrichtung zuséatzlicher Integrationseinheiten
Information + unmittelbarer informationsaustausch | ¢ Integrationseinheit zur Unterstiitzung
und ¢ Informationsausschuf der Kommunikation
Beratung + Beratungsausschufd + Integrationseinheit zur Beratung
Entscheidung | ¢ Entscheidungsausschu ¢ Integrationseinheit mit Entscheidungskom-
petenz
¢ Entscheidungsausschuf} mit Integra-
tionseinheit als Mitglied

Tabelle 3: Formen des Schnittstellenmanagements nach Frese®®

297 \/gl. Bhner, R., (1993), Mitarbeiter im TQM, S. 74; vgl. Rosenstiel, L., v., Molt, W., Rattinger, B. (1995), Organisationspsycho-
logie, S. 138.

2% ygl. Frese, E. (1993), Grundlagen der Organisation, S. 101

299 y/g). Frese, E. (1993), Grundlagen der Organisation, S. 101

30 yg). Frese, E. (1993), Grundlagen der Organisation, S. 103
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In dieser Tabelle sind organisatorische Méglichkeiten des Schnittstellenmanagements
dargestellt. Sie unterscheiden sich darin, ob die Aufgaben des Schnittstellenmanage-
ments Entscheidungsaufgaben einschlieBen oder auf Information und Beratung beru-
hen. Ferner wird unterschieden zwischen dem Prinzip der Selbstabstimmung, bei dem
die Koordination unter den betroffenen Einheiten erfolgt, und dem der Einrichtung einer
zusétzlichen Integrationseinheit. Schnittstellenmanagement zwischen verschiedenen
organisatorischen Einheiten kann auf folgenden Ma3nahmen beruhen:

o Zwischen den Teams werden Informationen entweder unmittelbar ausgetauscht oder
es gibt einen Informations- bzw. Beratungsausschu®, der die Weitergabe von ent-
scheidungsabhéngigen Informationen unterstitzt.

e Zwischen den Teams werden Entscheidungen getroffen, indem Entscheidungspro-
bleme von einem Entscheidungsausschul geregelt werden, der mit Entscheidungs-
kompetenz ausgestattet ist. Bei zusétzlichem Entscheidungsbedarf kdnnen zusatzii-
che Integrationseinheiten mit Entscheidungskompetenz gebildet werden.

3.3.6 Zusammenfassung

Die Teamarbeit hat sich in der TQM-Philosophie mit einer generell positiven Bewertung
etabliert. Priméres Ziel von Teamarbeit ist die Verbesserung der Leistungsfahigkeit des
Unternehmens. In diesem Sinn setzt die TQM-Philosophie fiir das Gelingen des Veréan-
derungsprozesses Teamarbeit auf allen hierarchischen Stufen und in allen betrieblichen
Funktionen voraus.

Empirisch konnte belegt werden, dal Teamarbeit sowohl zu mehr Leistung als auch zu
weniger Leistung fihren kann. Gruppenkohésion wie auch Gruppennormen kénnen ei-
nerseits leistungsfoérdernd, andererseits auch leistungshemmend wirken.

Dabher solite Teamarbeit auch im TQM nicht automatisch als Grundlage zur Leistungs-
steigerung betrachtet werden, denn es bedeutet auch immer die Moglichkeit, dal®
Teams Leistungshemmnisse erzeugen. Ein erhdhter Aufwand an Fibrung und Koordi-
nation kann bei mangeinder Kommunikation eher leistungshemmend als Ieistungsfor-
dernd sein. Falls die Betroffenen hohe Erwartungen an Teamarbeit kniipfen, weil sie
meinen, dal damit automatisch eine Verbesserung der sozio-emotionalen Beziehungen
im Unternehmen einhergeht, kann dies zu Frustration fiihren.

Zu beriicksichtigen bleibt, daB mit der Einfilhrung von TQM sich die Qualitét der Team-
arbeit nicht spontan ergibt. Diese ist abhangig davon, ob Zielsetzungen den Existenz-
zweck des Teams legitimieren, ob sich die Teammitglieder tber die Qualitat der Zu-
sammenarbeit bewuflt sind und ob die organisationalen Rahmenbedingungen fiir
Teamarbeit gegeben sind.
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In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, da Teamarbeit zu mehr Leistung
fuhrt, wenn die verhaltensbezogenen und organisationalen Voraussetzungen fur Team-
arbeit erfllt sind.

3.4 Fiihrungsqualitit
3.4.1 Notwendigkeit von Fiihrungsqualititim TQM

Bereits 1965 wies Deming darauf hin, daR 80 % des Fehlleistungsaufwandes auf Fiih-
rungsfehler beruhen. Diese Beobachtungen wurden von Juran und Crosby bestétigt.

In der TQM-Philosophie wird Fithrung als eine Dienstleistungsfunktion™' verstanden,

die der Vorgesetzte gegeniiber seinen Mitarbeitern hat. Filhrung als Dienstleistung auf-
zufassen, bedeutet die interne Kundenorientierung konsequent auf die Beziehung zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern auszudehnen. Eine der wichtigsten Funktionen fiir
die Fihrungskrafte ist dabei das Beziehungsmanagement.*? Einerseits ist der Vorge-
setzte Kunde fir die Leistungen seiner Mitarbeiter, andererseits Lieferant von Fithrungs-
leistung, die sowohl die fachliche und soziale Entwicklung der Mitarbeiter férdern soll als
auch die Einbindung in den TQM-Prozef. Im Sinne einer durchgéngigen Kunden-
Lieferanten-Beziehung gilt gleiches auch fiir die Fihrungsebene.

Vorgesetzte werden zunehmend beauftragt, Veranderungen ihrer Mitarbeiter in Gang zu
setzen, um dadurch gewiinschie BewuBfseinsénderungen zu initiieren, die fur eine
strategische Neuausrichtung des Unternehmens notwendig sind. Einige Autoren gehen
davon aus, daR mentale Veranderungen nur iber den gekonnten Umgang mit dem Mit-
arbeiter zu erreichen sind. In diesem Zusammenhang nehmen die sogenannten soft
facts an Bedeutung zu.>®

Die Umsetzung eines TQM-Prozesses hdngt somit wesentlich von der Qualitat der Fiih-
rung der Mitarbeiter ab. Die folgende Abbildung zeigt, daR insbesondere die Fihrungs-
krafte auf den unteren und mittleren hierarchischen Ebenen fur die Umsetzung des Ver-
anderungsprozesses verantwortlich sind. 3 Aufgrund ihrer Gberwiegend operativen T4-
tigkeiten stehen sie im intensivsten Kontakt mit den Betroffenen und sind gefordert, den

Verénderungsprozefd zu kommunizieren.>*®

%1 vgl. Lietz, H. (1994), Zweck-Gemeinschatt, S. 119, Hahler, G. (1994), Fithren von Fihrungskraften, S. 131
ngl Nachreiner, B. (1992), Balance braucht Weile, S. 68

38 y/gl. Stiefel, R.,Th. (1991), Mentalitatsverindemde Fohrung, S. 38 vgh V , B. (1994), P i Fihren, S. 60
304 vsor allem dormmeren in den mmleren hierarchischen Eb: Anford gen, die fiir die Umsetzung von Kon-
zepten n¢ g sind. Vgi. R ), L. (1993), Lemen an der Spitze, S. 276 f.

305 ygl. Rosenstiel, v. L. (1893), Lernen an der Spitze, $. 276
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Die Fithrungskréfte auf der obersten Ebene sind fir die Entwicklung der langfristigen
Perspektiven des Unternehmens verantwortlich. Dazu gehoren im TQM-Prozef u. a. die
Konkretisierung von Leitbildern, die Formulierung einer qualitatsorientierten Unterneh-
menspolitik sowie die Festlegung von Kernprozessen und -kompetenzen fur die Pro-
zeRoptimierung.

Oberste Strategische
Fihrungs- Entscheidungen
ebene

Mittlere Dispositive
Fihrungs- N Anordnungen Entscheidung
ebene >

Untere ﬂ \‘
Fuhrungs-
ebene Umsetzung \H\’

l

Abbildung 9: Aufgabenverteilung der einzeinen Fiihrungsebenen®®

Empowerment impliziert fir die Fuhrungskrifte, den Mitarbeitern Handlungsspielrdume
und Partizipationsmoglichkeiten zu gewahren. Sie missen Kompetenzen und Verant-
wortung entsprechend der Arbeitsaufgabe sinnvoll delegieren und Kreativitats- und
Problemlésungspotentiale bei den Mitarbeitern entfalten. Darin kommt eine Herausfor-
derung an die Fithrung zum Ausdruck:*’

¢ Die Arbeit mul vom Mitarbeiter mitbestimmbar und steuerbar sein. Der Mitarbeiter
erwartet die Zuteilung von Handlungs- und Entscheidungsspielraum entsprechend
seiner Arbeitsaufgabe.

® Der Mitarbeiter erwartet eine Fihrung, die ihn ernst nimmt und entsprechend seiner
Mitwirkungs- und EinfluBméglichkeiten behandelt.

* Mit einem generell steigenden Qualifizierungsniveau entstehen steigende Anforde-
rungen an die Gestaitung von Arbeitsaufgaben.

::: Vgl. Grochla zitiert in: Rosenstiel, v. L. (1993), Lernen an der Spitze, S. 277
Vgl. Bithner, R. (1994), Personalmanagement, S. 172
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In diesem Rahmen werden Fihrungskrafte in Veranderungsprozessen vielfach in der
Rolle eines Coaches gesehen.308 Der Coach hat die Aufgabe, seine Mitarbeiter fachlich,
methodisch und sozial zu fordern, sie in die Gestaltung des Prozesses einzubinden und
die Voraussetzungen fir Verdnderungen zu schaffen.

Enormes unternehmerisches Erfolgspotential geht verloren, wenn nicht auf die Qualitat
der Fiihrung geachtet wird. Dies wird durch eine europaweite Studie des International
Survey Research Institute verdeutlicht, in der sich nur 43 % der befragten Arbeitnehmer
mit den Fiihrungsqualitaten ihrer Vorgesetzten einverstanden eridarten.’® tm Umkehr-
schiuB bedeutet dies, dal® 57 % der befragten Mitarbeiter mit den Fuhrungsqualitéten
ihrer Vorgesetzten nicht einverstanden waren. Hieran wird deutlich, daR bei den Vorge-
setzten groRe Defizite im Fiihrungsverhalten vorhanden sind, so daf sie nicht ohne
weiteres zum Fiihren geeignet sind. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, auch die Fiih-
rungskrafte fir den Veranderungsprozefd zu coachen.

3.4.2 Abgrenzung des Begriffs Fiihrungsqualitiit

Die Definitionsansatze von Fihrung sind umfangreich.*'® Anhand der vielfaltigen For-
schungsansatze kann Fihrung aus einer eigenschaftstheoretischen, verhaltensbezoge-
nen, einer kontingenztheoretischen, einer symbolischen, einer mikropolitischen oder
aus Sicht einer Zweierbeziehung definiert werden.*'" Die Qualititswissenschaft definiert
zum einen die "Qualitat als Fihrungsaufgabe’, zum anderen die "Fihrungsqualitat”*'?

* 'Qualitat’ als Fiihrungsaufgabe bedeutet, Qualitit als Mittel zu einer verbesserten
Wertschopfung durch verschiedene Qualititstechniken®® einzusetzen. Die Qualitat
von Prozessen und Produkten steht im Mittelpunkt der Betrachtung.

¢ Demgegeniiber bezieht sich die ‘Fihrungsqualitat’ auf die Kompetenz, Bereitschaft
und Fahigkeit der Fithrungskraft, durch sein Verhaiten die Mitarbeiter auf das Unter-

nehmensziel hin zu bewegen 3"

¥ vgl. Senge, P., M. (1990), The Fifth Dicipline, S. §; vgl. Evered, R. D., Seiman, J. C. (1988), Coaching, S. 16; Vgl. Czichos, R.
{1990), Change Management, S. 490 ff.
309 Vgl. 0. V. (1894), Management Wissen - Arbeitszufriedenheit, S. 106

#° Einen Uberblick iber Definiti aus der Persp ‘Fihrer-Gefihrten'-Bezi liefert Neub Vgl Neuberger, O.
(1984), Fhren, S. 5
M Der Fiihrungsbegriff 48t sich auf keine universelle Definiti ieren, sondern wird im Rahmen des jeweiligen theoretischen

Fuhrungsansatzes prazisiert.

12 g1, Kamiske, G. (1994), Fishren mit Qualitat, S. 184

3 Unterstitzende Qualitatstechniken sind z. B. Quality Function Deploymen( (QFD), Fehler-Moglichkeits-Einflu-Analysen
(FMEA), Statistische ProzeBkontrolle (SPC). Die verschi Q hniken werden ausfihrich bei Gogoll und Theden
beschrieben. Vgl. Gogoll, A. Theden, P. (1994), Techniken des Quality Engineering, S. 330 ff,

¥4 vgl. Kamiske, G., F. (1994), Fiihren mit Qualitat, S. 185
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In dieser Arbeit wird der Begriff FUhrung ausschlieBlich auf die Fithrungsqualitat bezo-
gen und nicht auf Qualitat als Fihrungsaufgabe, denn letzteres betrachtet die Methoden
und Techniken, die dafiir verantwortlich sind, wie die Produkt- bzw. ProzeBqualitat er-
zeugt wird.

Fiihrungsqualitat wird in dieser Arbeit definiert als die Kompetenz, Bereitschaft und Fa-
higkeit einer Fiihrungskraft, Mitarbeiter und Gruppen durch ihr Verhaiten fur den Veran-

derungsproze zielbezogen zu motivieren.>'®

3.4.3 Empirische Belege fiir den Zusammenhang zwischen Fithrungsqualitiit und
Leistung

Die Fuhrungsforschung thematisiert das ‘richtige’ Fihren und will einen Beitrag zur Si-

cherung des Flihrungserfolges tiefemn. In diesem Rahmen stellt sich die Frage, welche

Fuhrungsweise zu Leistung fiihit. Die ndchste Abbildung verdeutlicht, daB der Fih-

rungserfolg nicht nur vom Verhalten der Fihrungskrafte determiniert wird, sondern daf®

je nach Situation das gleiche Fihrungsverhalten andere Ergebnisse erzielen kann.*'®

!
Situation
|

Person )| Fuhungs- |y | Fihrungserfolg
verhalten i

Abbildung 10: Bedingtheit des Fiihrungserfolges durch Person und Situation®"’

Die Eigenschaftstheorie betrachtet den Flhrungserfolg als ein Attribut der Persénlich-
keit. Das Ziel der Eigenschaftstheorie ist es, diejenigen persénlichen Eigenschaften zu
bestimmen, die generell den Fiihrungserfolg bedingen.>'® Uber 100 empirische Unter-
suchungen beschafugten sich mit der Fragestellung, welche persénlichen Merkmale
ener Fuhrungskraft zum Fuhrungserfolg fuhren. Fast alle Studien erbrachten einige si-

¥ Vgl Kamiske, G.. F. (1934), Fahren mit Qualitat, S. 185

' vg1. Rosenstiel, L., v., Mott, W., Rattinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 262
7 vgl. Rosenstiel, L., v., Molt, W., Rittinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 262

%% Vgl. Neuberger, O. (1994), Fiihren, S. 62
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gnifikante und plausibel zu interpretierende Ergebnisse, z. B. dal der Grad der Intelli-
genz, der Dominanz oder der Verantwortungsbereitschaft mit dem Erreichen einer Fih-
rungsposition korreliert.3'®

Die Eigenschaftstheorie hat jedoch wenig Aussagekraft fiir die Frage, welche Zusam-
menhénge zwischen Fihrungsqualitat und Leistung der Mitarbeiter bestehen. Es kann
nicht geleugnet werden, daR bestimmte Persénlichkeitsattribute, wie z. B. die Intelligenz
oder die Fahigkeit, mit Menschen umgehen zu kénnen, nicht unwichtig fur den Fiih-
rungserfolg und damit das Leistungsvermégen der Mitarbeiter sind.

Weitere empirische Belege fir die Zusammenhange zwischen Fihrungsqualitat und
Leistung liefert die Fihrungsstilforschung. Diese trifft Aussagen zum Erfolg von ver-
schiedenen Fhrungsstilen. Lewin, Lippitt und White®® haben das Verhalten und das
Klima in Schilergruppen in Abhéngigkeit vom Fiihrungsstil des Gruppenleiters unter-
sucht. Dessen Fiihrungsstil wurde experimentell zwischen autoritir, demokratisch und
Laisser-faire variiert.

Sie fanden heraus, daR die Mehrzahl der Schiiler den demokratischen Fihrungsstil be-
vorzugte und zufriedener war. Im autoritaren Fihrungsstil entstand mehr Apathie und
Abhangigkeit, mehr Frustration und Aggression innerhalb der Gruppe, die sich auch
gegen den Fithrer richten konnte. Bei Anwesenheit des Fiihrers lag die Leistung in den
autoritar gefihrten Gruppen geringfiigig Gber derjenigen der demokratisch gefiihrien
Gruppen. VerlieR dagegen der Gruppenleiter den Raum, so sank in den autoritér ge-
fiihrten Gruppen die Leistung stark ab, wahrend sich unter den gleichen Bedingungen in
den demokratisch gefiihrten Gruppen wenig snderte.'

Obwohl diese Untersuchungen mit Schillern durchgefiihrt wurde, die weder ihren Le-
bensunterhalt verdienen, noch an tradierte Gruppen- und Organisationsnormen gebun-
den sind, 18Rt sich in bezug auf die Leistung keine Uberlegenheit des demokratischen
Fuhrungsstiles eindeutig belegen.*? Obwohl von seiten der Filhrungsforschung Kritik
an der Vorgehensweise zur Erfassung des Erfolges der verschiedenen Fithrungsstile

319 ygl. Rosenstiel, L., v., Molt, W., Ruttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 265

320t ewin, K., Lippitt, R., White, R.K. (1939), Patterns of aggressive behavoir.

21 yvgi. Rosenstiel, L., v., Molt, W., Ruttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 274

32 |m Zuge auf dieses Experiment wurden viele solcher Studien mit der Fragestellung durchgefiihit, ob der Filhrungsstil die
Leistung und Zufriedenheit beeinflultt. Stogdill folgert, dafl mitarbeiterorientierte Filhrungsstile diter mit Zufriedenheit korrelieren
als auf ienti Fah tile. D. ist beziglich der Leistung der Mitarbeiter kein Fihrungsstil dem anderen ber-
legen. Seidel kommt zu einem &hnlichen Ergebnis. Er fand eine geringfugige Ub it des kooperativen Fiihrungsstiles,
der jedoch nicht allgemein giiltig ist, sondern nur in Kombination mit besti Aufgaben 2utrifft. Der kooperative Fihrungsstil
ist bei kreativen, i iven Aufg llungen ibert jedoch nicht bei Routinetitigkeiten. Vgl. Rosenstiel, L., v., Molt, W,
Rttinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 277

90



erhoben wird, hat sich gezeigt, dafl ein demokratischer bzw. partizipativer Fiihrungsstil
zu mehr Leistung fihren kann.®?

Der Fuhrungsstil wurde zunéchst als ein einheitliches, durch spezifische Auspragungen
einer Reihe von Einzelmerkmalen beschreibbares Fihrungsverhalten untersucht. Es
stellte sich die Frage, ob "konkret beobachtbares Fihrungsverhalten nicht in verschie-
dene voneinander unabhingige Fihrungsdimensionen aufgliederbar ist".*** Daraus
entwickelte sich ein mehrdimensionaler Forschungsansatz, der das Fihrungsverhalten
in Abhangigkeit des Fiihrungserfolges untersucht.®? In der Forschung wurden zumeist
Fahrungsaktivitdten aufgelistet, die das Filihrungsverhalten inhaltlich operationalisie-

ren. %

Hempill und Coons, Vertreter der Ohio-Schule, sammelten annshernd 1800 verschie-
dene Statements zu beobachtbaren Fihrungsverhaltensweisen, die als Fragebogeni-
tems formuliert wurden.®®” Im Verlauf des Forschungsprozesses wurde durch ein fakto-
renanalytisches Vorgehen die Anzahl der items auf eine begrenzte Anzahl von Fiih-
rungsdimensionen reduziert. Diese Forschungsbemiihungen zeigen, daR sich das Fiih-
rungsverhalten auf zwei Hauptdimensionen reduzieren laft. Diese Dimensionen sind
»Consideration«, das als Mitarbeiterorientierung und »initiating Structure«, das als Auf-

gabenorientierung bezeichnet wird:*%

s Consideration bedeutet Warme, Vertrauen, Freundlichkeit, Achtung und Ermigli-
chung zweiseitiger Kommunikation und Mitsprache.

 Initiating Structure erstreckt sich auf die aufgabenbezogene Organisation, Aktivierung
und Kontrolle.

Initiating Structure und Consideration sind statistisch voneinander unabhangige Dimen-
sionen. Eine Fuhrungskraft kann sowohl mitarbeiter- als auch aufgabenorientiert oder

33 Ob der Fahrungsstil die unabhéngige Variable ist und ein LeistungsmaB die abhanglge Variable, kann auch aufgrund des Sach-

verhaltes, daBl Fiihrung kein einseitiger Proze® ist, sondem auf vielen 1gen zwi 1 Fithrer, Gefithiten und
Situation beruht, vermutlich nicht geklart werden. Die experimentelle Studien kdnnen nur verdeutuchen daB “gute Leistungen
ihrer Mitarbeiter Ve konnen, ihren vorher "autoritsren® Stil auf "koop: " " berger, O.

(1994), Fuhren, S. 145
2 Rosenstiet, L., v., Molt, W., Riittinger, B. (1995) Organlsatlonspsychologle S.279

s Es wird "das Fahrung ten als jene Verhal imt, die im Zuge der zielb interp v
b har wird.” R tiel, v. L.. (1992), G S. 237
* pag Problem bei dieser Art Auflistung liegt in der " derjenigen Theorien”, die der Selektion dieser

7Aktrvntaten als konzeptionelle Grundtage dienten. Vgl. Gebert, D., von Rosensnel L. (1992), Organisationspsychologie, S. 280
v, Hemphill, J.K., Coons, A. E. (1957), Development of the leader behavior descriptive questionnaire,
e Vgl. Gebert, D., Rosenstiel v. L. (1992), Organisationspsychologie, S. 154; Vgl. Neuberger, O. (1994), Fishren, S. 118
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nur gemaR einer der beiden Dimensionen fithren oder auf keine der beiden Wert le-
329
gen.

¢ Haufig wurde der Nachweis erbracht, daB ‘Consideration’ signifikante positive Korre-
lationen mit der Zufriedenheit aufweist, jedoch unsignifikante 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 ergéanzte die beiden Dimensionen um die Partizipationsorientierung, die
Einbeziehung der Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse. Diese Einbeziehung, die so-
wohl direkt als auch indirekt erfolgen kann, fithrt zu einer héheren Identifikation mit der
Aufgabe und den Zielen des Unternehmens. Indirekt beeinfluft die Partizipationsorien-

tierung positiv Leistung und Zufriedenheit.**°

Des weiteren wurde der Zusammenhang zwischen Fihrung und Leistung im Rahmen
der »Kontingenzmodelle« untersucht. Den Kontingenzmodellen ist gemeinsam, daf sie
fir bestimmte Situationen jeweils ein unterschiedliches Fiihrungsverhalten fordern, um
damit Filhrungsaufgaben zielorientiert zu meistern.

Im folgenden werden die korrelativen Zusammenhénge der bekanntesten Kontingenz-
modelle dargestellt:

e die Theorie der Filhrungseffektivitat von Fiedler™'

e die sog. Weg-Ziel-Ansatze der Fiihrung®*?

e das 3-D-Modell von Reddin®®*

e das Fuhrungsmodell von Hersey und Blanchard®*
e der normative Ansatz von Vroom und Yetton®*®

Lediglich Fiedler sowie Vroom/Yetton konnten empirisch auf korrelative Zusammenhén-
ge zwischen Fuhrungssituation und Leistung verweisen.

2 m Gegensalz dazu haben die Vertreter der Michigan-Schule ang 1, dal ein \ ter der mitarbeiter- oder
iert seine Mitarbeiter fihrt.

“°Vg| Rosenstiel, v. L. (1993), Grundlagen der Fithrung, $.13

1 ygl. Fiedier, F. E. (1967), A theory of leadership effectiveness.

2 ygl. Evans, M.G, (1970), The effects of supervisory behavior; vgl. House, R. J. (1971), A path goal theory of leader effective-
ness.

333 \/gl. Reddin, W. J. (1970), Managerial effectiveness.

34 vgl. Hersey, P., Blanchard, K. H. (1977), Management of orgamzauonal behavior : utilizing human resources.

5 vgl. Vroom, V. H., Yetton P. (1973), | hip and king
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Fiedler ermittelte folgende Zusammenhénge:

* Wenn eine Filhrungssituation glinstig oder ungiinstig ist, d. h. im glnstigsten Fali kla-
re Aufgabenstruktur, hohe Posititonsmacht und enge Beziehung, dann ist eine auf-
gabenorientierte Fuhrungskraft erfolgreich.

¢ Wenn eine Fihrungssituation weder giinstig noch ungiinstig ist, sind mitarbeiterori-
entierte Fuhrungskrifte erfolgreich.3*

Fir die praktische Umsetzung schiégt Fiedler vor, entweder Vorgesetzte zu selektieren,
die zu der jeweiligen Situation passen, oder die Situation so zu gestalten, daR sie auf
den Vorgesetzten paBt.*¥

Vroom und Yetton gehen in ihrem Ansatz davon aus, daR je nach Situation das Ent-
scheidungsverhalten des Vorgesetzten zu optimalen Ergebnissen fuhren kann. Empi-
risch weisen sie nach, daB ein Entscheidungsverhaiten, das modellkonform bezuglich
ihres Entscheidungsbaumes vorgeht, mit 63 % effektiver ist als bei Nichtkonformitat (37
%). Vorgesetzte, die eher modellkonform entscheiden, erzielen mehr Leistung und eine
hohere Zufriedenheit.*® Kritisiert wird an diesem Modell, da es ausschlieRlich auf ei-
nem rationellen Entscheidungsverhalten des Vorgesetzten beruht, dagegen Fih-
rungsaspekte wie Weiterbildung, Lob, Anerkennung, Zielvereinbarungen nicht berick-
sichtigt werden.>*

Vertreter der mikropolitischen Fiihrungsforschung®® untersuchten die Arbeitsweise von
Fiihrungskratten.**' Neuberger vertritt die Auffassung, da eine politische Fihrungsdi-
mension, die in starkem MaRle expandiert, parasitér wirkt.>*2 Damit determiniert Fiihrung
die Ausuferung von Fehl- und Blindleistungen in Organisationen.

Luthans et al. stuften die Arbeitsweise von 457 Fuhrungskrifte durch trainierter Beob-
achter auf 12 sog. LOS-Kategorien ein, die zu vier Hauptgruppen zusammengefafit
wurden. Diese sind: Routine-Kommunikation, traditionelle Managementfunktionen
(planen, entscheiden, etc.), Beziehungspflege und Human Resource Management
(motivieren, disziplinieren, Konflikte behandein etc.). Daraufhin identifizierten sie zwei

3% Vgl. Fiedler F. E. (1967), A theory of leadership effectiveness, S. 147 fi.

*7 Die Kritik am Ansatz von Fiedler belauft sich dahingehend, daR der LPC-Wert sowie die Situationsparameter zu wenig theore-
tisch fundiert sind. Zudem sind wi haftlich die Korrelationen zu wenig fundiert, da die Stichproben Klein und nicht signifi-
kant waren. Die Korrelati bisher hinreichend nicht bestatigt werden. Vgl. Gebert, D., v. Rosenstiel L., (1992), §. 163

*% Die beiden Prozentwerte sind Durchschnittsergebnisse bez. Validitit, die aus 4 Studien resultieren. Vgl. von Rosenstiel, v. L.
(1992), Grundlagen, S. 316 f.

¥ vgl. Neuberges, O. {1934), Fishren, S. 186; vgl. Rosenstiel, v. L. (1992), Grundiagen, S. 316

* Die mikropolitische Neuorientierung in der Filhrung unterscheidet sich von der traditionellen Fihrung: g ¢ hend,
daB Fahrung um eine politische P i wird. Vgl. Neub , 0. (1995), Mikropolitik, S. 261
*! Neuberger liefert eine Z lung vor Forse bni 2um Thema Mikropolitik. Vgl. Neuberger, O. (1995),

Mikropolitik, S. 275 ff.
342 Vgl. Neuberger, O. (1994), Mikropolitik, S. 277.

93



Typen von Fuhrungskraften: Erfolgsmanager und Leistungsmanager: Erstere zeichnen
sich durch einen Uberdurchschnittlichen Karriereerfolg aus (schnelle Beférderung), den
sie diber eine intensive Beziehungspflege erzielten (48 % ihrer Arbeitszeit verwendeten
sie fiir Kontakte mit internen und externen Stellen und fur politisches Agieren). Die Lei-
stungsmanager legen dagegen mehr Wert auf die ‘Routine-Kommunikation' und das
Human Resource Management. Sie verwenden 44 % ihrer Arbeitszeit, um mit ihren Mit-
arbeitern und Vorgesetzten Informationen auszutauschen®® und 26 %, um Mitarbeiter
zu motivieren, Konflikte anzugehen und ihr Personal zu entwickeln (Erfolgsmanager
verwenden dafiir nur 11 % ihrer Arbeitszeit).

Obwohl es eine Vielzahl von empirischen Untersuchungen zur Fiihrung gibt, geht dar-
aus nicht hervor, welches Verhalten bzw. welcher Flihrungsstil zu mehr Leistung bei
den Mitarbeitern fiihrt. Die mikropolitische Fihrungsforschung verdeutlicht zwar keinen
direkten Zusammenhang zwischen Fuhrungsqualitét und Leistung. Es besteht jedoch
die Vermutung, daB politische Fiihrungsprozesse die Fiihrungsqualitat erheblich konter-
karieren und dies zu Fehl- und Blindleistungen bei den Mitarbeitern fihrt.

3.4.4 Voraussefzungen fiir Fiihrungsqualitit

3.4.4.1 Uberwindung verhaltensbezogener Fiihrungsprobleme

Bei der Fiihrung im TQM-ProzeR geht es nicht nur um eine sachlogische Ebene, bei der
effektive und effiziente Problemlésungen und Entscheidungen betrachtet werden, son-
dern auch um eine politische bzw. um eine emotionale Ebene. Es stellt sich die Frage,
wodurch eine Fiihrungskraft veranla®t werden kann, nicht mehr eigene (politische) In-
teressen zu vertreten, sondern offen, kooperativ, ehrlich und human zu sein.

In diesem Zusammenhang zeigen sich unterschiedliche Problemfelder:

¢ Die Fiihrung von Teams erfordert einerseits einen hohen Aufwand an Koordina-
tionaufgaben, andererseits verlangen die Teammitglieder Freirdume.

¢ Die Fihrungskréfte auf der unteren und mittleren Ebene verhalten sich in Verande-
rungsprozessen eher angepaft. So werden die Fuhrungskrafte auf der mittieren
Ebene sogar als ‘Lahmschicht’ erlebt, die entweder die ‘Realitat’ nicht nach oben
weitergeben (wer gibt schon gerne Unangenehmes weiter) oder Vorgaben, die von
oben kommen, nicht gerne nach unten weitergeben.344

343 Der informationsaustausch umfaltt die routinemaRige B tung, Entg hme und Wei von Informationen sowohl
Gber das Telefon als auch in Besprech und Konfe vgl. N Q. (1994), Fihren, S. 166
34 ygl. Neuberger, O. (1993), Nul-Fehler-Ziel, S. 39
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» Vielen Vorgesetzten fehlen die Fahigkeiten, Veranderungen zu initiieren oder damit
umzugehen. Dazu gehart auch, als Fihrungskraft mit hierarchisch hdheren Stellen
authentisch und selbstkritisch zu kommunizieren. In diesem Sinn geht es nicht nur
bei den Mitarbeitern um Empowerment, sondern ebenso bei den FL‘lhrungskréiften.345

Falls Fiihrungskrafte dahingehend keine Unterstitzung und Begleitung beziiglich der
Veranderung ihres Fihrungsverhaltens erhalten, besteht die Gefahr, da der Verdnde-
rungsprozef versandet.>*® Die Fiihrungskrafte benétigen einen zusatzlichen Bedarf an
Zuwendung, der Uber die reine fachliche und Gberfachliche Quatifikation hinausgeht. In
diesem Zusammenhang wird Coaching als ein Ansatz genannt, um Flhrungskréfte
weiterzuentwickeln. >

3.4.4.2 Fibrungsbereitschaft

Unter Fithrungsbereitschaft soll die Bereitschaft verstanden werden, Verantwortung fur
Personen, Organisationseinheiten und Entscheidungen zu tibernehmen. Im TQM mus-
sen hierfiir auch gewisse "MiBerfolgstoleranzen™® bei den Fiihrungskraften vorhanden
sein. "Darunter ist sowoh! die Fahigkeit zu verstehen, MiRerfolge und Fehlschlége ein-
zustecken, als auch die Bereitschaft einer Fiihrungskraft, Fehler der Mitarbeiter zuzu-
lassen, um gemeinsam daraus zu lernen und positive Konsequenzen ziehen zu kén-
nen."**® MiRerfolgstoleranzen sind fiir kontinuierliche Verbesserungen wie auch ein Null-
Fehler-Ziel notwendig. Neben der MiRerfolgstoleranz gehort auch der Wille zur Veran-
derung®*° und das Commitment zum TQM-ProzeR zur Fithrungsbereitschaft.

3.4.4.3 Partizipation als Fiihrungsprinzip

In der TQM-Philosophie ist Partizipation als Fithrungsprinzip mit motivationaler Wirkung
verankert. Die Forderung nach Entfaltung von Kreativitats- und Problemlgsungspotentia-
len bei den Mitarbeitern erfordert partizipative Fihrungsprozesse, um die Mitarbeiter in
bezug auf Veranderungen zu involvieren.®®' Damit wird ein Fithren durch Zielvereinba-
fung erforderlich. Grundgedanke der Fihrung durch Zielvereinbarung (Management by
Objectives) ist die starkere Einbindung der Mitarbeiter. Ziele werden dazu nicht vorge-
geben, sondern gemeinsam mit dem Mitarbeiter oder dem Team erarbeitet. Diese ver-

s
Vg! B.(1994), P ionelles Fihren, S. 4 f.
Vgl Neuberger, O. (1994), Fihren, S. 292
Vgl Hauser E. (1993), Coaching von Mitarbeitern, $. 235
Benhel J. (1992), Fihrungskrafte-Qualifikation, S. 28
Berthel J., (1992), Fithrungskrafie-Qualifikation, S. 284
V9| Doppler, K., Lauterburg, Ch. (1994), Change Management, 55 f.
vl Biihner, R. (1994), Personalmanagement, S. 204
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einbarten Ziele erlauben dem Mitarbeiter, sein Verhalten auf diese hin auszurichten.**
Daftir ist jedern Mitarbeiter ein eigener Verantwortungsbereich zu Ubertragen, was die
Delegation entsprechender Handlungs- und Entscheidungsriume erfordert.

Partizipation als Fithrungsprinzip bedeutet auch, daR die Fithrungskrafte ihre Mitarbeiter
umfassend informieren. Die Mitarbeiter miissen ber alle fiir ihre Aufgabenerfillung er-
forderlichen Informationen verfiigen. Oftmals ist in den Untemehmen zu beobachten,
daB Informationen von Fithrungskriften als Machtmittel beniitzt werden. Zum einen
halten sie gegenuber ihren Mitarbeitern Informationen von der Unternehmensleitung
zurlick, zum anderen bestimmen sie, weiche Informationen von ihren Mitarbeitern an
héhere Positionen weitergegeben werden.®*® Diese Verhaltensweisen erzeugen Unsi-
cherheit und dienen dazu, daf ‘Geriichte’ aufgrund fehlender Information entstehen.
Informations- und Kommunikationsfliisse sind offen und transparent fir jeden Mitarbei-
ter zu gestalten.

Die Fuhrungskrafte missen Erfolge fir ihre Mitarbeiter sichtbar machen und auch
kommunizieren. Dazu gehért Lob und Anerkennung. Beides sind motivationale Voraus-
setzungen zur Leistungserbringung. Fir die Mitarbeiter ist differenziertes und begrtinde-
tes Lob ebenso wichtig wie differenzierter und begriindeter Tadei.**

3.4.4.4 Sozialkompetenz

Neben der Fach- und Methodenkompetenz bestimmt insbesondere die Sozialkompe-
tenz das Verhalten von Team-, Kommunikations- und Informationsprozessen. Diese
Prozesse sind von unterschiedlicher sozialer Struktur, die durch die Bereitschaft und
Fahigkeit zur Kooperation und Konfliktbewaltigung gepragt ist.*® Die Grundlage jegli-
cher Kooperation wie auch Teamorientiertheit beruht auf Vertrauen. Der Aufbau von
Vertrauen ist jedoch vom Umgang miteinander abhangig:

Die Fithrungssituation in Veridnderungsprozessen ist geprigt durch Uberzeugungsar-
beit, Frustrationsbekampfung und Einfuhlungsvermdgen. Dazu missen die Fuhrungs-
krafte die Fahigkeiten und Potentiale ihrer Mitarbeiter kennen.3%

Fir eine Fithrungskraft beginnt Sozialkompetenz bei der eigenen Teamfahigkeit. Ver-
anderungsprozesse induzieren Lernvorgénge, die selten ohne Konflikte bewaltigt wer-

352 ygt. Bohner, R. (1993), Der Mitarbeiter im TQM, S. 137; vgl. Berthel, J. (1992), Fithrungskrafte-Quatifikation, S. 284

353 yig1. Buhner, R. (1893), Der Mitarbeiter im TQM, S. 141

354 y/gl. Hahler, G. (1993), Profil des Top-Managers, . 137

355 vgl. L h, 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), Arbei isation und fsqualifikation, S. 21

356 ygl. Berthel, J., (1992), Fiihrungskrafie-Qualifikation, S. 281

96



den kénnen. Die Fahigkeit, einen offenen und fairen Dialog zwischen Konfliktparteien zu
gestalten oder diese zu einem Team zusammenzufithren, kennzeichnen Fihrungssi-
tuationen, in denen eine hohe Sozialkompetenz notwendig ist.* Ein maglicher Ansatz
zur Entwicklung der sozialen Kompetenz der Fuhrungskrafte ist Coaching.*®®

3.4.5 Zusammenfassung

Fuhrungskrafte werden zunehmend beauftragt, mentale Verénderungsprozesse bei ih-
ren Mitarbeitern in Gang zu setzen. Die Veranderungen von Einstellungen, Normen und
Werten sind fiir eine strategische Neuausrichtung erforderlich. In diesem Rahmen wird
in der TQM-Philosophie Fuhrung als Dienstieistungsfunktion aufgefalt, die der Vorge-
setzte gegeniber seinen Mitarbeitern hat. Diese Aufgabenstellungen benétigen von den
Vorgesetzten FGhrungsqualitat. Darunter wird die Kompetenz, Bereitschaft und Fahig-
keit der Fuhrungskraft verstanden, durch ihr Verhalten die Mitarbeiter auf das Unter-
nehmensziel hin zu bewegen.

Somit missen zum einen die sozialen Kompetenzen wie auch die Fahigkeit zur Kom-
munikation bei einer Fuhrungskraft entwickelt sein, zum anderen missen partizipative
Fuhrungsprinzipien, wie z. B. das Treffen gemeinsamer Zielvereinbarungen mit den
Mitarbeitern, umfassendes Feedback (iber Ergebnisse und Leistungen sowie die Wei-
tergabe und Beteiligung der Mitarbeiter am Erfolg, ausgepragt sein.

Obwohl es eine Vielzahl von empirischen Untersuchungen zum Thema Fihrung gibt,
geht aus diesen nicht hervor, welches Fuhrungsverhalten bzw. welcher Fihrungsstil zu
mehr Leistung bei den Mitarbeitern fuhrt. Es zeigt sich, dal kein korrelativer Zusam-
menhang zwischen Fihrung und Leistung besteht. Dies gilt sowohl fiir einen demokrati-
schen Flhrungsstil als auch ein mitarbeiterorientiertes Fiithrungsverhalten. Die mikro-
politische Fithrungsforschung verdeutlicht zwar keinen direkten Zusammenhang zwi-
schen Fihrungsqualitat und Leistung. Es kann jedoch angenommen werden, daf mi-
kropolitische Fihrungsprozesse die Filhrungsqualitat erheblich konterkarieren und dies
zu Fehl- und Blindleistungen bei den Mitarbeitern fiihrt.

Zum Initiieren mentaler Verdnderungsprozesse als auch zur Verbesserung der Fih-
rungsqualitit bendtigen die Vorgesetzten Unterstiitzung, die Uber die fachliche Qualifi-
kation hinausgeht. In diesem Zusammenhang wird Coaching als ein Ansatz genannt.>*®

357 vgl. Doppler, Klaus, (1994), Change Management, S. 113 ff.
358 y/gl. Rosenstiel, v. L. (1993), Lernen an der Spitze, S. 283
359 vgl. Hauser £. (1993), Coaching von Mitarbeitern, S, 235
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Werden bei den Fiihrungskraften die verhaltensbezogenen Voraussetzungen zur Erlan-
gung von Flhrungsqualitdt weiterentwickelt, so ist anzunehmen, dal} Fizhrungsqualitat
zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern fihrt.

3.5 Interne Kundenorientierung

3.5.1 Notwendigkeit von interner Kundenorientierung

Die sog. "Market-in"-Philosophie®® fordert, da alle Prozesse vom Markt ausgehend
betrachtet und organisiert werden und da nur diejenigen Produkte und Dienstleistun-
gen entwickelt und produziert werden, die der Kunde am Markt verlangt. Versteht sich
die Organisation als ein offenes System, das unterschiedliche externe Zielgruppen
(Kunden und Lieferanten im eigentlichen Sinn, Gewerkschaften, Verbinde, Hochschu-
len, Medien u. a.) bedient, so muR es sowohl von einer Innen- als auch einer Auen-
perspektive gesehen werden. %'

Die Ausrichtung auf den externen Kunden nimmt die héchste Prioritét fir die strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens ein. Konsequenterweise wird die externe Kunden-
ausrichtung nicht begrenzt, sondern in das Unternehmen hineingetragen und um eine
interne Ausrichtung erganzt.

Die interne Kundenorientierung verfolgt die Zielsetzung, Kundenanforderungen in die
Organisation hineinzutragen, um bei allen Mitarbeitern und Fuhrungskraften das Ver-
standnis fur externe und interne Kundenbediirfnisse zu erhéhen. Damit werden die Be-
ziehungen, die ein Unternehmen mit seiner externen Umwelt hat, in die Organisation im
Sinne von Kunden-Lieferanten-Beziehungen internalisiert.

Gerade ein prozeRhaftes Qualitatsdenken macht es erforderlich, auch die internen Ab-
nehmer von Leistungen und Produkten als Kunden zu betrachten und entsprechend zu
behandeln. Ferner bedeutet ‘Market-in’, die Mitarbeiter einzubinden, indem sie sich mit
informationen des Marktes auseinandersetzen. Sie sehen dann, wozu ihre Arbeit dient.

Die Notwendigkeit auf den externen Kunden einzugehen, zahlt unabhéngig von der
Diskussion um TQM-Konzepte zu den Strategien erfolgreicher Unternehmen.®? Nur
durch den Aufbau eines internen Marktes kann dauerhaft ‘externe Kundenorientierung’
erzielt werden®®, denn die Mitarbeiter lernen, sich in die Bediirfnisse des externen Kun-
den hineinzuversetzen und ihren Kunden entsprechend bedarfsgerechte Lésungen an-

mNeuberger 0. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 42
1 vgl. Kamiske, G., Brauer, J.P., (1995) QuahtatsmanagementvonA -Z, S. 96; vgl. Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 98

%2 v/gl. Homburg, Ch., (1995), Kund he als M. forderung, S. 10 ff.; Vgl. Peters, T, Waterman, R. H., (1983),
Auf der Suche nach Spitzenleistungen, S. 186 ff; Vgl. Dornach F., Meyer, A (1995), Das Deutsche Kundenbarometer, S. 1386f.
%3 \rgl. Homburg, Ch., (1995), Kundennahe ais forderung, S. 31.; vgl. Neuberger, O. (1993), TQM, S. 42
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zubieten. Dadurch erwéchst auch intern der Anspruch eines kundenorientierten Vorge-
hens fir diejenigen Lieferanten, die bislang unmittelbar nicht im externen Kundenkon-
takt standen. Sie miissen sich auf dem internen Markt um ihre Kunden bemiihen.®*

Die Notwendigkeit, auf den externen Kunden einzugehen, fiihrt zum Prinzip einer
durchgéngigen Kunden-Lieferanten-Beziehung und somit zur Notwendigkeit der inter-
nen Kundenorientierung, wie es die folgende Abbildung zeigt. Alle Aktivitaten und Be-
ziechungen im Unternehmen lassen sich als System von Kunden-Lieferanten-
Beziehungen verstehen, in der jedes Individuum (z. B. jede Fiihrungskraft und jeder
Mitarbeiter) sowie jede Organisationseinheit (z. B. jede Gruppe, jedes Team oder jede
Abteilung) eingebunden ist und sowohl Kunde als auch Lieferant sein kann.

N | Kunde / Lieferant Arfordenungen Ky e / Lieferant Kunde/ Lieferant
m 28 vt e 2B Fertigug 2B Verkaf || [ Sdemer
Lifera zmg = ﬁ?ﬂg = = Kunde

Efillung @ @ g

E Erfoilung Anforderungen Erfiung Ao ”:r;m

: Anforderungen Erfuilung Anforderungen Erfillung \

; Kunde / Ligferart Kunde/ Lieferant .

ZB. Kosten- 2 B. Pessond
rectrurg

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

Wird Qualitat als die Erfillung von Kundenanforderungen definiert*®®, so wird dadurch
eine Beziehung manifestiert, deren Ausgangspunkt die Bedlirfnisse, Wiinsche wie auch
Erwartungen der Kunden in den Vordergrund stellt®* und nicht das Produkt oder des-
sen Leistungserstellung®’. Anforderungen wie auch Erwartungen sind unmittelbar mit
der Person des Kunden verkniipft.3%®

*4 Vgl. Neuberger, O. (1993), TQM, S. 42
S vgl. Kamiske, G., Brauer, J.P., (1995) Qualititsmanagement , S. 95

%4 Garvin definiert fanf Definiti stze (vgl. Kapitel der Qualitatsbegriff), die auch in Beil zur Dienstleistung
qualitét als Basis zugrundegelegt werden. Vgl. Stauss, B., Hentschel, B., (1991), Dienstleistungsqualitdt, S. 238
%7 \gl. Stauss, B., Hentschel, B., (1991), Dienstlei jtat, S. 238.

%8 vgl. Zink, K.H. (1989), Qualitat als Herausforderung, S. 26
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Jeder Empfanger einer materiellen und immateriellen Leistung kann als Kunde betrach-
tet werden. Es muB jedoch unterschieden werden zwischen externen und internen Kun-
den. Inteme Kunden sind zwar keine "Kaufer”, aber dennoch Empfénger einer Leistung
auf einer Stufe der Leistungserstellung. Somit kann jeder Mitarbeiter interner Kunde des
ihm vorgelagerten Prozefschrittes und zugleich Anbieter seines Arbeitsergebnisses an
die nachfolgende Stufe “(Next Operation as Customer)™*° sein.

Interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen entstehen zum einen unmittelbar entlang der
Wertschopfungskette, wie z. B. die Beziehung zwischen Einkauf und Fertigung zeigt.
Zum anderen entstehen sie zwischen organisatorischen Einheiten, die quer zum eigent-
lichen ProzeR der Leistungserstellung als Dienstleister, wie z. B. das Personalwesen
oder die Kostenrechnung, ihren Kunden vor allem Unterstiitzungsleistungen anbieten.
Die Erfiillung der internen Kundenanforderungen hiangt direkt von der organisatorischen
Gestaltung der Prozesse und der Struktur wie auch von der Uberwindung interner
Schnittstellen im Unternehmen ab.

Im Rahmen interner Kunden-Lieferanten-Beziehungen wird unabhingig vom ProzeR
der Leistungserstellung auch in einem herstellenden Unternehmen die Dienstleistungs-
funktion betont. Dem Produktionsprozel vorgelagerte Funktionen sind z. B. die For-
schung und Entwicklung. Dem Produktionsproze nachgelagerte Funktionen sind z. B.
ein Reklamations- und Beschwerdemanagement. Die zunehmende Dienstleistungsori-
entierung kann am wachsenden Anteil der Dienstleistungsarbeitsplatze in Produktions-
unternehmen abgelesen werden. "Rund 30-40 % der in der Industrie tatigen Mitarbeiter
sind nicht mehr unmittelbar in der eigentlichen Produktion tatig, sondern in Dienstlei-
stungsfunktionen zur Vorbereitung, Begleitung und zum Absatz der Produkte."*” In die-
sem Zusammenhang umfaBt die interne Kundenorientierung die »interne Dienstlei-
stungsqualitat«.

3.5.2 Abgrenzung des Begriffes interne Kundenorientierung

Um den Begriff interne Kundenorientierung zu definieren, missen die Besonderheiten
von Dienstleistungen vorangestelit werden. Nach Homburg besteht die Dienstleistungs-
qualitdt aus der Potentialqualitat (Qualitat der Infrastruktur zur Dienstleistungserbrin-
gung), der ProzeRqualitit (vom Kunden wahrgenommene Qualitst des Prozesses der
Dienstleistungserbringung) sowie der Ergebnisqualitat (AusmaB, in dem die erbrachte
Dienstleistung zu dem vom Kunden gewiinschten Resultat fithrt).>"!

*9 Kamiske, G., Brauer, J.P., (1995) Qualititsmanagement, S. 97
30| oy A., (1993), Di i g S.8
5" vgl. Homburg, Ch., (1995), K als M Hi
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Dienstleistungen werden durch die beiden dienstleistungsspezifischen Merkmale Intan-
gibilitat und Integration eines externen Faktors bestimmt.>? Intangibilitat bezieht sich
auf den Umstand, daf eine Dienstieistung physisch nicht prasent ist. Die Integration
eines externen Faktors bezieht sich auf die Tatsache, daB die Leistungserstellung nicht
ohne Mitwirkung eines Kunden méglich ist. 33

Dies wird mit einem interaktionsorientierten Verstdndnis von Dienstleistung als
"Ergebnis eines zwischenmenschlichen sozialen Interaktionsprozesses™™ in Verbin-
dung gebracht. Dabei ist von entscheidender Bedeutung, daR die Kunden unmittelbar in
den DienstleistungserstellungsprozeR einbezogen werden, denn eine Dienstleistung
kann nicht auf Vorrat produziert werden.

Die Dienstleistung entsteht in einem sogenannten "uno-actu"*">-ProzeB. Das bedeutet,
sie entsteht in ein und demselben synchron verlaufenden Interaktionsproze zwischen
Leistungsgeber und Leistungsnehmer.”® Bei diesem Verstandnis von Dienstieistung
vernetzen sich die traditionell getrennten Funktionen der beiden Leistungspartner.
Damit steht die gemeinsame, im wechselseitigen Kontakt entstehende Dienstleistung im
Vordergrund und begriindet die dafir notwendige Zusammenarbeit zwischen den Par-
teien.

Neben der prozessualen Handhabung der Interaktion, wie z. B. die Uberwindung von
Schnittstellen zwischen zwei Einheiten, beeinflussen subjekiive Wahrnehmungen die
Interaktion, welche sich aus verschiedenen zwischenmenschlichen Faktoren, wie z. B.
Freundlichkeit, Vertrauenswiirdigkeit, Offenheit, Einfuhlungsvermogen, ergeben. Die
Dienstleistungsqualitat wird vor allem von der Offenheit gegeniiber Anregungen und
Offenheit im Informationsverhalten gegeniiber Kunden bestimmt.*”’

Da die personlichen Aspekte der Kundenbeziehung derart eng mit der Dienstleistungs-
qualitat verknupft sind, ist letztlich das Verhalten der Dienstleistenden ausschlaggebend
fur die Dienstleistungsqualitat®™®. Daraus ergibt sich fir die interne Kundenorientierung,
daR sie das Ergebnis einer subjektiven Erfahrung aus dem ProzeR der Leistungserstel-
lung ist, welche sich aus einem Interaktionsproze® zwischen Leistungsgeber und Lei-
stungsnehmer ergibt. Der ProzeB ist gepragt durch soziale Faktoren, wie u. a. Freund-
lichkeit, Offenheit und Vertrauenswurdigkeit.

372 \/gl. Lehmann, A, (1993), Dienstiei S.S8.31

31 Vgl. Stauss, B., Hentschel, B., (1991), Dienstieistungsqualitit, S. 238

My ), A, (1993), Dienstlei S.31

37 Herder-Dorneich, Ph., Kétz, W. (1972), Dienstleistungsskonomik, S. 18

37 vgl. Lehmann, A., (1993), Di istungsmanagmement, S. 31

377 ygl. Homburg, Ch., (1995), K vihe als Mar H ung, S. 4
378 \gl. Lehmann, A. (1993), Qualititsstrategien fiir Dienstlei 1, S. 114
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Der Begriff interne Kundenorientierung geht nicht vom Produkt bzw. der Leistungserstel-
lung aus, sondern von prozeftbezogenen wie auch sozialen Interaktionen zwischen dem
Kunden und der dienstleistenden Einheit, wobei dieser InteraktionsprozeB sich an den
Anforderungen und Erwartungen des internen wie auch externen Kunden orientiert.

3.56.3 Empirische Belege fiir den Zusammenhang zwischen Kundenorientierung
und Leistung

Bislang gibt es fiir das Zusammenwirken von interner Kundenorientierung und Lei-
stungsverhalten der Mitarbeiter so gut wie keine empirischen Belege. Dagegen gibt es
einige aussagekraftige Studien zur externen Kundenorientierung, von denen Rick-
schliisse auf die interne Kundenorientierung méglich erscheinen.

Studien von Homburg, Reichelt und Sasser belegen deutlich positive Zusammenhénge
zwischen Gewinn, Qualitat, Kundenzufriedenheit und externer Kundenorientierung. Die
Bedeutung von externer Kundenorientierung fiihrt in der Studie von Homburg®® zu der
Frage, ob ein Zusammenhang zwischen Kundennshe und Profitabilitat besteht. Es
zeigte sich in der Untersuchung ein kiarer positiver Zusammenhang. Wenn eine hohe
Kundenorientierung vorhanden ist, so hat diese wesentliche Auswirkungen zum einen in
der Erangung eines Informationsvorsprunges gegeniber dem Wettbewerber, zum an-
dern in der Steigerung der Kundenbindung. Diese beiden Faktoren wirken sich direkt
aus auf die Preisbereitschaft der Kunden sowie auf die Effizienz in Marketing, Vertrieb,
Forschung und Entwicklung. Die Effiziensauswirkungen von Kundenorientierung zeigen
sich in dieser Studie darin, daB8 kundennahe Unternehmen in Marketing und Vertrieb
produktiver als ihre Wettbewerber agieren, denn treue Kunden ermaglichen Kostensen-
kungen. Ferner erzielen Unternehmen eine gréRere Forschungs- und Entwickiungseffi-
zienz, da durch intensive Kundenkontakte Informationen ausgetauscht werden, die sich
systematisch zur Entwickiung markigerechter Produkte und Dienstleistungen verwerten
lassen.®®

Reichheld und Sasser®®' untersuchten in einer branchenibergreifenden Analyse u. a.
die Auswirkungen der iiber Kundenzufriedenheit erzeugten Kundenbindung auf den
Gewinn. Sie konnten belegen, daB je nach Branche die Gewinne um 25 bis 85 Prozent
gesteigert werden konnen, wenn die Kundenfiuktuation um fanf Prozent gesenkt wird, 32

379 yigl. Homburg, Ch., (1995), Kundennahe als Mana Herausf g.S. 101,
3% y7gl. Homburg, Ch., {1995), Kun als M Herausf g, S. 13
a1 Vg). Reichheld, F.F., Sasser, W.E., (1991), Zero-Migration, S. 112 ff.

382 Vgl. Reichheld, F.F., Sasser, W.E., (1880}, Zero-Defections, S. 110
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Eine erfolgreiche externe Kundenorientierung ist aber ohne eine durchgéngige interne
Kundenorientierung kaum zu realisieren, da dazu alle Mitarbeiter "kundenfreundlich”
handeln missen. Jedoch zeigen die Studien, daB Konzepte zur Verbesserung der in-
ternen Kundenorientierung bislang wenig verbreitet sind.

Dariiber hinaus ergab eine Studie von Zéller und Ziegler, daB in Unternehmen, die
nach dem Prinzip der internen Kundenorientierung organisiert sind, die Zusammenar-
beit mit internen Kunden und Lieferanten reibungsloser funktioniert als in Organisatio-
nen, die nicht dieses Prinzip verfolgen.*® Diejenigen Unternehmen, die das Konzept der
internen Kundenorientierung umsetzten, konnten die Zusammenarbeit zwischen den
Abteilungen uber interne Serviceabkommen verbessern.

In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, da eine kundenorientierte Zusam-
menarbeit zwischen Organisationseinheiten zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern fiihrt.

3.5.4 Voraussetzungen fiir interne Kundenorientierung

Um die interne Kundenorientierung umzusetzen, ist die Klarung der internen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen notwendig. Diese Klarung umfaBt die Feststellung der inter-
nen Abléufe sowie das Festlegen und Dokumentieren von Qualitatskriterien fur interne
Kunden und Lieferanten. Dazu muB das Denken und Verhalten der Beteiligten in die
Kunden-Lieferanten-Beziehungen gelenkt werden.*®* Des weiteren miissen Schnittstel-
len abgebaut werden, um Reibungsverluste, Liegezeiten und Doppelarbeiten zu redu-
zieren.

3.5.4.1 Feststellung der internen Kundenorientierung

Um die interne Kunden-Lieferanten-Beziehung bei den Betroffenen bewuft zu machen,
kénnen Arbeitsergebnisse als ‘interne Produkte’ aufgefaBt werden, fiir deren Qualitat
sich die jeweils herstellende Einheit verpflichtet. Dieser interne Produktbegriff umfalt
Arbeitsgegensténde, Betriebsmittel, Informationen sowie Dienstleistungen. Die Qualitat
des Arbeitsergebnisses ist somit an den Anforderungen der internen Kunden festzule-

gen.

383 ygl. Zsller, W., Ziegler, A. (1992), Qualitat auf dem Priifstand, S. 29
34 Vgl. Beck, J., Denkeler, F., Spahl, Th., (1994}, Optimi der il Kunden-Liefe ( gen, S. 1014
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Um sich dartber Klarheit zu verschaffen, missen Kunden und Lieferanten folgende
Punkte hinterfragen:*®

e Emmittlung von Anforderungen an die herstellende Einheit als Grundlage der Lei-
stungserstellung,

o Erwartungen der internen Kunden an die herstellende Einheit,

¢ Kundenorientierte Bewertung der erbrachten Leistung,

¢ Informationen, die die herstellende Einheit benétigt, um Kundenanspriichen zu geni-
gen,

¢ Kosten und Konsequenzen durch Nichteinhaltung der Qualitatsanforderungen.

Geeignete Riickkopplungsmechanismen kénnen eine systematische Erhebung und
Abstimmung der internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen unterstiitzen.**® Diese soll-
ten insbesondere die Diskrepanzen zwischen Eigen- und Fremdbild beider interaktions-
partner aufdecken. Einerseits geht es darum, daR sich die Interaktionspartner z. B. als
Kunden in den Lieferanten hineinversetzen und bestimmte kritische Situationen bewuft
hinterfragen, andererseits miissen die Griinde ermittelt werden, die eine optimale Be-
ziehung bislang verhindert haben. Auf dieser Basis kdnnen Mafnahmen entwickelt
werden, die konkrete Schritte zur Bezichungsverbesserung enthalten,

Dazu ist eine systematische Erhebung sowohl der externen als auch der internen Kun-
denanforderungen notwendig. Den meisten Konzepten zur Erhebung von Kundenanfor-
derungen liegen einstellungs->*’ bzw. zufriedenheitstheoretische®® instrumente zugrun-
de, die auf den externen Kunden ausgerichtet sind, die aber auch dazu geeignet sind
inteme Kundenanforderungen zu ermitteln. Dazu gehéren u. a. Kundenberichte tber
dienstleistungsbezogene Extremeriebnisse, die z. B. die Dienstleistungsqualitét der Or-
ganisation beschreiben.

Sequentielle Erhebungsmethoden sind z. B. die Beschwerdeanalyse, die eine systema-
tische Auswertung der mindlichen und schriftiichen, direkt an das Unternehmen gerich-
tete Kundenbeschwerden umfat®®, sowie die Erhebungsform der Methode der Kiiti-
schen Ereignisse (critical incident technique). Diese Form ist eine miindliche Befragung,

35 vigl. Beck, J., Denkeler, F., Spahi, Th., {1994), Optimierung der i Kunden-Lieferanten-Beziehungen, S. 1014
b Vgl. Schildknecht, R., (1992), TQM, S. 127
Ein \ ientiertes Verfahren zur Qualitz g geht von der Annahme aus, daB die Qualititseinschitzung des
Kunden als gelemte, positve bzw. negative innere Haltung gegentber dem Beuteil biekt aufzuf: ist. Ein einfach
MeRansatz besteht darin, fur die relevanten Merkmale Gut-Schiecht-Beurteif oder V! igkeits- und V inlichkeits-
- schatzungen zu erheben. Vgl. Stauss, B., Hentschel, B., (1991}, Dienstleistungsqualitst, S. 240
Die zufriedenheitsorientierte Quati g erfalt die Differenz der Reaktion zwischen erwarteter und erlebter Leistung.
Dazu setzt sie an einem konk K bjekt als Bezugsobjekt an. Ein derartiger MeRansatz liegt 2. B. dem Deutschen

- Kundenbarometer zugrunde. Vgl. Bornach, 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, (iber auler-
gewdhnlich positive bzw. negative Erlebnisse, die sie im Kundenkontakt mit dem Unter-
nehmen hatten, zu berichten.

Eine neuere MeBmethode wurde von Parasuraman, Zeitham! und Berry entwickelt und
ist als SERVQUAL-Ansatz bekannt. Dieser Ansatz wurde zur Messung der internen
Kundenorientierung entwickelt. Er mi8t den Prozef der Dienstleistungsersteliung, der in
der Schaffung »einer Befindlichkeit vor Ort« besteht, die durch folgende Dimensionen
umschrieben wird:>®°

e Annehmlichkeit des Umfeldes (tangibles) als Gesamtheit des physischen Umfeldes
einer Dienstleistung einschlieBlich der Raumlichkeiten, der Einrichtung und des Er-
scheinungsbildes des Personals,

o VerlaBlichkeit (reliability) als Fahigkeit, die versprochene Leistung zuverlassig und
akkurat auszufiihren,

e Reagibilitat (responsivness) als ‘Gewilltheit’ und Schnelligkeit bei der L&sung von
Kundenproblemen,

¢ Leistungskompetenz (assurance) als das Wissen, die Hoflichkeit und die Vertrau-
enswiirdigkeit der Beteiligten

e Einfuhlungsvermégen (empathy) als Bereitschaft, sich um die individuellen Wansche
des einzelnen Kunden zu kiimmern.

Obwoh! diese finf Dimensionen von Parasuraman, Zeitham! und Berry fir eine unmit-
telbare Messung zu abstrakt sind, liefern sie einzelne Merkmale der »internen Kun-
denorientierung« fir die Operationalisierung in das TQM-Klima-MeRinstrument. Diese
mussen als ltems konkretisiert werden, um die interne Kundenorientierung festzustel-

jen.®

3.5.4.2 Schnittstellenmanagement

Eine wesentliche Voraussetzung der internen Kundenorientierung ist die Klérung der
internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen aus der organisationalen Perspektive. Ein
hohes MaR an Arbeitsteilung, charakterisiert durch eine Vielzahi von Schnittstellen, die
quer zum eigentlichen ProzeR der Leistungserstellung verlaufen, und ausgepragte hier-
archische Strukturen fiihren oft dazu, daR externe wie auch interne Kunden ihren Liefe-

3% Die D«mensxonen wurden von den Autoren im Zusammenhang mit dem SERVQUAL-Ansatz, einem Multiattributierungsverfahren
zur der waf Dienstleistungsqualitat i Vgl. Parasuraman, A., Berry, L.L., Zeithami, V.A., (1991),
Service Quality, S. 338

1 vgl. Stauss, B., H hel, B., (1991), Di istungsqualitit, S. 241
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ranten vielfach unbekannt sind und damit auch die Anforderungen, die an den Lieferan-
ten gestellt werden,*%

In Verbindung mit der Wertschopfungskette bedeutet dies, die Kunden-Lieferanten-
Beziehungen an den Schnittstellen von Team-, Abteilungs- und Bereichsgrenzen zu
ermitteln und zu Uberwinden. Das Verstandnis beziiglich eines interaktiven und partner-
schaftlichen Umgangs zwischen Kunde und Lieferant kann durch sog. Schniftstellen-
Workshops®® gekiart und weiterentwickelt werden®*. Falls die iInteraktionen an den
unternehmensinternen oder auch externen Schnittstellen nicht greifen, entstehen Ab-
stimmungsverluste.

Der Grundgedanke des Schnittstellen-Workshops ist, daB sich die Partner tber ihre
Beziehung zueinander klar werden mit dem Ziel, diese so zu regeln, daB jeder in sei-
nem ProzeBabschnitt optimale Arbeit leisten kann.**® Ergebnis dieser partnerschaftli-
chen Verhandlungen kénnen Vereinbarungen sein, in denen man sich zur Einhaltung
konkreter Anforderungen bezuigtich der ‘internen Produkte’ verpflichtet. Diese internen
Vereinbarungen kénnen die Basis sein, um fehlerhafte, unvollstandige oder terminlich
verspétete Arbeitsergebnisse zu ermitteln und entsprechende MaBnahmen einzulei-
ten.3%®

Ausgangspunkt fir das Schnittstellenmanagement ist die Ist-Aufnahme der ProzeR-
schritte, da organisational jeder interne Kunde des ihm vorgelagerten Prozefischrittes
zugleich Anbieter seines Arbeitsergebnisses an die nachfolgende Stufe ist. Der ist-
Zustand des Prozesses kann mit Hiife einer ProzeRkettenAbbildung visualisiert werden,
um die Komplexitit, den Informationsflul und die Schnittstellen zwischen Kunden und
Lieferanten transparent darzustellen.> Auf dieser Basis konnen Doppelarbeiten, Rei-
bungsverluste, Engpésse und Liegezeiten zwischen Kunde und Lieferant festgestellt
werden %

Im nachsten Schritt mussen die internen Kunden ihre Anforderungen und Erwartungen,
die sie an ihre Lieferanten stellen, fixieren und visualisieren, um beim Lieferanten Ak-
zeptanz fiir Verinderungen zu gewinnen. Sie dienen als Ausganspunkt fur Moderatio-
nen des Schnittstellen-Workshops.

32 yigl, Zeithaml, VA, Berry, LL., P ,A. (1988), C ication and Control Processes, S. 36

3% vgl. Buchmann, F. (1995), Schnittstelien-Workshop, S. 4

¥4 Lehmann weist darauf hin, daB derartige V ps zur "B g des Lernp " eine spezielle Bedeutung
zukommt. Lehmann, A. (1993), Qualit: ien fiir Dienstlei S. 124

38 vl B F. (1995), Schni Vorkshop, S. 4

3% vgl. Lohoft, P., Lohoff, H.-G. (1993), Verwaltung im Visier, S. 252

7 Unter einer ProzeRkette wird eine Aneinanderreih g von Arbei verstanden in der Reihenfolge der beitung

3% vgl. 8 F. (1995), Schni Workshop, S. §
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Abschlieffend finden sich im Schnittstellen-Workshop der Lieferant und sein Kunde zu-
sammen, um zielorientiert Problemldsungen fur eine reibungslose Zusammenarbeit
(Vermeiden von Doppelarbeit, Engpédssen und Liegezeiten) zu erarbeiten und zu ver-
einbaren.

Im Schnittstellenmanagement sind die Informationsfliisse zwischen Kunden und Liefe-
ranten ausschlaggebend.**® Hieraus ergibt sich die Forderung, daB der Informations-
austausch und die Kommunikation mit dem internen wie auch externen Kunden nicht
abreiBen dirfen.*®

3.5.4.3 Hierarchische Gestaitung und Weisungsintensitit

Eine weitere organisatorische Voraussetzung fir die Entwicklung der internen Kun-
denorientierung ist die hierarchische Gestaltung. Hier geht es insbesondere um die
Hierarchietiefe, d. h. die Zahl der Hierarchiestufen im Unternehmen.”*! Die Leistungs-
erstellung wird auf 'dem Weg durch die Hierarchie' systematisch verschleppt, denn Ent-
scheidungen werden verzdgert, so daB ein schnelles Reagieren sowohl auf den inter-
nen als auch den externen Kunden vielfach nicht méglich ist, da notwendige Informatio-
nen entweder nicht vorhanden oder widerspriichlich sind oder ein zu groBes Timelag
zwischen Informationseingang und Entscheidung liegt.

Der Aspekt der Weisungsintensitat’?, d. h. das AusmaR, inwieweit in der taglichen Ar-
beit auf die Hierarchie zurlickgegriffen wird, bedingt oftmals eine bevorzugte Behand-
lung derjenigen internen Kunden, die mit einer hohen Weisungsintensitat ausgestattet
sind, was einem der TQM-Philosophie gegensatzlichen Verhalten entspricht.

Mit der Weisungsintensitat ist eng verknipft, da® die interne Kundenorientierung nur
dann entwickelt werden kann, wenn Entscheidungskompetenzen auf die ausfuhrenden
Stellen verlagert werden, damit die Mitarbeiter im internen und externen Kundenkontakt
direkt entscheiden kdnnen, wie sie auftretende Probleme im Interesse ihres Kunden

I6sen 4%

39 Val. Berger, K., Scheithauer, K., Specht, D. (1995), Wege zum Quaiititslernen, S. 1410
0 vgl. Kamiske, G. F., Malomy, Ch. (1992), TQM, S. 277

" vgl. Homburg, Ch. (1995), Kundennihe als M: : forderung, S. 30
42 \/gl. Homburg, Ch. (1995), K he als M Herausforderung, S. 30
43 vgl. Homburg, Ch. (1995), Kundennzhe als M Herausforderung, S. 30
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3.5.5 Zusammenfassung

Unabhangig von der Diskussion um TQM-Konzepte zéhlt die Kundenorientierung zu
den Strategien erfolgreicher Unternehmen. Nur durch den Aufbau eines internen Mark-
tes kann dauerhaft ‘externe Kundenorientierung’ erzielt werden, denn die Mitarbeiter
lernen, sich in die Bediirfnisse des extemnen Kunden hineinzuversetzen und den Kun-
den entsprechend bedarfsgerechte Losungen anzubieten. Dadurch erwéchst auch in-
tern der Anspruch eines kundenorientierten Vorgehens fiir diejenigen Lieferanten, die
bislang unmittelbar nicht im externen Kundenkontakt standen. Sie miissen sich auf dem
internen Markt um ihre Kunden bemiihen. Die Notwendigkeit, auf den externen Kunden
einzugehen, fuhrt zum Prinzip einer durchgéngigen Kunden-Lieferanten-Beziehung.

Um die interne Kundenorientierung umzusetzen, missen die internen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen festgestelit werden, zum einen aus einer verhaltensbezoge-
nen und zum anderen aus einer organisationalen Perspektive. Ersteres bezieht sich auf
die Art, wie interne Organisationseinheiten im Sinne von Dienstleistungsqualitat zu-
sammenarbeiten; letzteres umfalt die Schnittstellen und Weisungsintensitat in der Or-
ganisation.

Empirisch konnte bislang festgestellt werden, daf Unternehmen, die den Ansatz der
internen Kundenorientierung realisierten, die Zusammenarbeit zwischen den Abteilun-
gen iber interne Serviceabkommen verbesserten. In diesem Zusammenhang besteht
die Vermutung, daB eine kundenorientierte Zusammenarbeit zwischen Organisations-
einheiten zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern fiihrt.

Kritisch ist jedoch anzumerken, daR durch eine Studie von Homburg, die untersuchte,
inwieweit TQM zur Erlangung hoher Kundennéhe beitragt, kein Zusammenhang fest-
gestellt werden konnte. Die Untersuchung zeigt, daR die meisten Unternehmen TQM
ohne klaren konzeptionellen Rahmen, ohne klar definierte Ziele und ohne definierte Me-
chanismen zur Messung der Zielerreichung, wie z. B. Messungen zur Kundenzuirieden-
heit, praktizieren. Vielfach wird die Einfuhrung von TQM vorgeschoben, "um echte Be-

milhungen um Kundennihe zu ersetzen®, ‘™

404 Liomburg, Ch. (1995), Kundennahe als M H derung, S. 36
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3.6 Management
3.6.1 Notwendigkeit eines qualititsorientierten Management

Deming und Crosby haben zur Verbesserung der Qualitatsfahigkeit einer Organisation
die Notwendigkeit des qualitatsorientierten Managements erkannt. Sie wenden sich mit
ihrem Qualitdtsprogramm vorrangig an Vertreter des Managements.

Ausgangspunkt ist bei Deming die Erkenntnis, daB der (iberwiegende Teil der Quali-
tatsmingel auf systembedingten Fehlern beruht. thre langfristige Beseitigung ist im we-
sentlichen von den organisationalen Rahmenbedingungen abhéngig, die dem Verant-
wortungsbereich des Managements obliegen.

Einen weiteren Ansatz liefert Crosby, der davon ausgeht, daf Qualitat im Unternehmen
vielfach eine untergeordnete Rolle spielt bzw. héufig miverstanden wird. Dazu fordert
er einen unternehmenskulturellen Wandel, der vom Management ausgehen mu 4%

Ein umfassendes Qualitditsmanagement wie TQM funktioniert als Methode der Unter-
nehmenslenkung nur, wenn das Unternehmen damit gleichzeitig horizontal und vertikal
durchdrungen ist;**®

e Horizontal sind vor allem die ‘Nicht-Produktions-Bereiche’, wie z. B. das Personalwe-
sen oder die Forschung und Entwicklung, in ein umfassendes Qualitdtsmanagement
aktiv einzubinden.

¢ Die vertikale Ausrichtung bedeutet, dalk vom - Top Management ausgehend - Quali-
tat artikuliert, vorgelebt und eingefordert werden muf3. Dazu milssen alle Fithrungs-
krafte Qualitat als Managementaufgabe verstehen, die nicht an einzelne Spezialisten
oder Qualitatssicherungsabteilungen delegiert werden kann.

TQM erfordert eine Veranderung von Einstellungen und Verhaltensweisen aller Mitar-

beiter, die ihren normativen Bezugspunkt in der propagierten Philosophie haben.*”’. Aus

dieser Philosophie leitet sich die unternehmerische Vision ab, die in einer Qualitatskultur
miinden soll. Dazu ist es notwendig, daB das Management allen Beteiligten die philoso-
phischen Inhalte konsequent durch Vorleben vermittelt. Mike Hammer und James

Champy408 haben festgestelit, daR bei Gber 60 % der Unterehmen, die einen Verande-

rungsprozeB einfilhren, dieser im Sand verlauft. Diese Quote wird u. a. darauf zuriickge-

fihrt, dak zu wenig Initiative und zu wenig Resonanz beim Management besteht, auch

“% vgl. Oess, A. (1993), TQM, S. 72

“% vg\. Buchner, U. Schiaif, K.H. (1993), Untemeh lenkung durch Qualita s.21

bl Vgl. Seghezzi, H.D., Bleicher, K. (1995), Integriertes Qualitatsmanagement, S. 676; vgl. Toper, A., Mehdomn, H. (1993), TQM,
S. 42

% vigt. Hammer, M., Champy J. zitiert in : Kruger, Ch. (1994), Ein trauriges Kapitel, S. 172

109



unabhangig davon, welche und wieviel begleitende Veranderungsmalnahmen in der
Organisation durchgefuhrt wurden.*

Oftmals scheitern Veranderungen an einer opportunistischen Unternehmenskultur, die
von einem autoritiren Management getragen wird, oder an verdeckien Dissonanzen
zwischen dem Denken der Untemehmensleitung und dem Handeln der operativen Fih-
rungskréﬂe.‘w Zur Verbesserung der Qualitatsfahigkeit des Untemehmens reicht eine
bloBe Verpflichtung des Managements fiir Qualitét (quality commitment) nicht aus, son-
dern es muB eine aklive Rolle Gbernehmen. Kamiske et al, spricht in diesem Zusam-
menhang von »quality leadership« bzw. Qualitatsfithrung "

3.6.2 Abgrenzung des Begriffs Management

An die Stelle des deutschen Wortes »Unternehmensfiihrung« ist in den vergangenen
Jahren verstérkt der angelsachsische Begriff »Management« geriickt. "Darunter werden
zumeist erwartungsvoll ein leistungsfahiger und legitimierter Personenkreis (die Mana-
ger), dessen verantwortliches und veminftiges Tun (das Managen) und schiielich

auch ein systematischer und effizienter Ansatz zur Filhrung sozialer Systeme (das Ma-
nagementsystem) verstanden."*'?

Die Definition bezieht in ‘institutioneller Hinsicht' das Management auf einen bestimmten
Personenkreis, z. B. das Top Management bzw. mittlere Management. Diese Differen-
zierung bietet die Méglichkeit, verschiedene Interessen und Wertvorsteliungen innerhalb
des Managements zu beriicksichtigen. Fiir die Umsetzung von Verdnderungsprozessen
wird hervorgehoben, daR insbesondere das Top Management durch Symbolic Mana-
gement und Artikulation der Vision dessen Bedeutung unterstitzen muB.*"* Insbeson-

dere kann der ‘Manager an der Spitze’ durch sein Vorbild, sein Handeln und sein Den-
ken Veranderungen herbeifihren.*

In *funktionaler Hinsicht’ dient diese Definition zur Charakterisierung von funktionsbezo-
genen Aufgaben des Managements. Gema® der kiassischen Managementdefinition von
Fayol betreiben die Manager ein rationales Geschét. Sie planen, organisieren, ordnen
an, koordinieren und kontrolieren.** Diese rein funktionalistische Auffassung vom Ma-
nagen unter optimaler Faktorkombination muB® um die Kernaufgaben zur Umsetzung

409 .
e Vgl. Pritchard, R.D., Kleinbeck, ., Schmidt, K. H. (1993), Das Managementsystem, S. 63

Vel : X
w Vgll Seghezzi, HD., Bleicher, K. (1995), Integriertes Qualitatsmanagement, S. 679
- gl. Kamiske, G. F., Malorny, Ch. (1992), TQM, 8.5

" Remer, A, (1988), Managementsystem, S. 559
Vgl. Bichner, \3. {0.Jg.), TQM-im Daimler-Benz Kon:

a1
- Deal, TE. (1984), Untemehmenskuttur, S, 40
Vgl. Fayol zitiert
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der TQM-Philosophie, wie z. B. Erzielen von Vertrauen, Schaffen von Sozialkompetenz,
Loben und Anerkennen, Abbau von Angsten und Aufbau von Selbstachtung, ergénzt
werden. In diesem Sinn gehort zum funktionalen Managementbegriff nicht nur das Ma-
nagen von Prozessen, Strukturen und Systemen, sondern auch das Managen der
‘weichen Faktoren’. Damit erhalten Managementaufgaben, wie z. B. Sinnvermittiung*®,
Konsensfindung, Visionsgestaltung, Kultivierung von Sozialkompetenz und Vertrau-
ensmanagement’”’, eine wichtige Bedeutung.

In 'instrumenteller’ Hinsicht geht es bei dieser Definition um die Ausgestaltung des Ma-
nagementsystems. "Ein Managementsystem ist das Produkt bewufter Entscheidungs-
prozesse und insoweit eine Festlegung auf bestimmte Alternativen, unter gleichzeitigem
Verzicht auf andere Maglichkeiten.™'® Damit stellt sich die Frage, welche Gestaltungs-
moglichkeiten ein Managementsystem bietet, um einen Verénderungsprozef umzuset-
zen, welche Instrumente, Methoden und Techniken ein Manager betatigen kann, um ein
Ziel zu erreichen.

Fiir die vorliegende Arbeit wird daher Management nach Remer*** wie folgt definiert:

Unter Management wird ein leistungsfahiger und legitimierter Personenkreis (die Mana-
ger), dessen verantwortliches und vernlnftiges Tun (das Managen) und schliellich
auch ein systematischer und effizienter Ansatz zur Fihrung sozialer Systeme (das Ma-
nagementsystem) verstanden.

3.6.3 Empirische Belege fiir den Zusammenhang eines qualititsorientierten
Managements und Leistung

Far das Zusammenwirken eines qualitatsorientiertes Managements und des Leistungs-
verhaiten der Mitarbeiter sind kaum empirische Belege vorhanden. Ansatzpunkte liefert
die empirische Erfolgsfaktorenforschung.

18 vgl. Lietz, H. (1994), Von der Zweck-Gemeinschaft zur Sinn-Gemeinschaft, S. 115 .
“17 Trikart, J. (1994), Vertrauensmanagement, S. 109

418 Remer, A. (1988), Managementsystem, S. 559

419 vgl. Remer, A. (1988), Managementsystem S. 559

“2 pig empirische Erfol aus iedlichen Perspekti M nzepte mit der Frage-
stellung, was fiir das Zustandekommen des Unternehmenserfolges ausschlaggebend ist. Vgl. Raffée H., Fritz, W. (1891), Fih-
otion erfolgreicher und iger erfolgreicher Unternehmen, S. 1212
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Eine empirische Untersuchung von Raffée und Fritz*?', die Managementkonzepte er-
folgreicher und weniger erfolgreicher Unternehmen miteinander vergleichen, ergab, daf
erfolgreiche Unternehmen ein intensiveres normatives und strategisches Management
betreiben als weniger erfolgreiche Unternehmen:

¢ Bei erfolgreicheren Unternehmen wird die Managementphilosophie in ein normatives
Unternehmensverstandnis bzw. eine gemeinsame unternehmenskulturelle Basis
tberfuhrt.

¢ Ferner zeigte die Untersuchung, daf in der Gruppe erfolgreicher Unternehmen die
unternehmerischen Grundhaltungen wie z. B. Mitarbeiter- und Kundenorientierung
signifikant starker ausgepragt sind als in der Gruppe weniger erfolgreicher Unter-
nehmen.

¢ Den Untersuchungsergebnissen zufolge unterscheiden sich erfolgreiche von weniger
erfolgreichen Unternehmen nicht so sehr durch bestimmte inhaltliche Ausrichtungen
der Grundhaltungen, sondern sie unterscheiden sich durch die Intensitat, mit der das
Management die Auspragungen vertritt.

¢ Infolgedessen zeichnen sich erfolgreiche Unternehmen auch durch ein intensiveres
strategisches Management aus als weniger erfolgreiche Unternehmen, denn letztere
verfolgen eher zahlreiche unterschiedliche Strategien.

Raffée und Fritz vermuten, daR die Intensitét, mit der normatives und strategisches Ma-
nagement betrieben wird, sowoh! Ursachen als auch Folgen des Unternehmenserfolges
sein kénnen. Sie empfehlen, daR ein ausgewogenes und abgestimmtes Verhdltnis zwi-
schen den einzeinen philosophischen Grundauspriagungen besteht und daR die Aus-
pragungen in der strategischen Planung und Ausgestaltung des Managementsystems
verankert sind.**

Das wiirde fir die Impiementierung der TQM-Philosophie bedeuten, dal die Grundaus-
pragungen der TQM-Philosophie, wie z. B. ‘Null-Fehler-Prinzip’, ‘Prinzip der kontinuierli-
chen Verbesserungen’' oder ‘Interne Kundenorientierung’, durch das Management ab-
gestimmt und intensiv vermittelt werden mussen, um erfolgreich wirken zu kannen. 2
Zusatzlich muBl die Ausgestaltung des Managementsystems die Grundausprégungen
integrieren.

In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, daR ein qualititsorientiertes Mana-
gement, das die TQM-Philosophie intensiv vermittelt und vorlebt, bei den Mitarbeitern

421 vgl. Raffée, H., Fritz, W. (1991), Fithrungsk tion erfolgreicher und weniger erfolgreicher U en, S. 1218
“2 \yg1. Raffée, H., Fritz, W. (1991), Fahrungskonzeption erfolgreicher und iger erfolgrei Unternehmen, S. 1220
23 ygl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 34
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zu mehr Leistung im VeranderungsprozeR fiihrt, und daR ein darauf abgestimmtes Ma-
nagementsystem zusétzlich den Erfolg begriinden kann.

3.6.4 Verhaltensbezogene Voraussetzungen

Die Managementphilosophie stellt Verhaltensmaxime als latent vorhandene Orientie-
rungsmuster auf, die Prioritdten und Wahmehmungen fiir eigenes und fremdes Handeln
liefern.***  Wichtige Funktionen einer Managementphilosophie sind,  die
"Handiungsfahigkeit des Managements in unstrukturierten Entscheidungssituationen zu
ermoglichen™? und die Interpretation und Legitimation von Handlungen gegeniiber Be-
troffenen zu sichern.*”® In diesem Rahmen sind die Grundauspragungen der TQM-
Philosophie, wie z. B. ‘Null-Fehler-Prinzip', ‘Prinzip der kontinuierlichen Verbesserun-
gen’ oder ‘Interne Kundenorientierung’ derartige Verhaltensmaxime, die durch das Ma-
nagement ‘ideologisch’ abgesichert sein miissen.*?

Erst ein Managementverhalten, das durch Vorleben gepragt ist, macht die Manage-
mentphilosophie allen Betroffenen bewuft und kann zu wahrnehmbaren Veranderun-
gen fuhren. Dazu reicht es nicht aus, da das Management notwendige Ressourcen zur
Verfugung stellt, vorhandene Hindernisse, seien es finanzielle, burokratische oder sol-
che, die sich aus der Hierarchie ergeben, ausraumt®® bzw. Zwischen- und Endergeb-
nisse des Veranderungsprozesses kontrolliert. Das Management muB einen grundsétz-
lichen Alternativrahmen entwickein, der die Managementphilosophie widerspiegelt und
erlebbar macht.

Fur die Implementierung einer Managementphilosophie zeigt Bogel™” drei mégliche
Ansétze auf:

¢ Ein erster Ansatz versucht, die Philosophie durch Aufklarung bewuft erlebbar zu ma-
chen. Damit sollen auch Widerspriiche und Tabus ‘aufgeklart’ werden. Man ist be-
miiht, die ‘Philosophie’, die auch immer die Unternehmenskultur préagen kann, von
oben nach unten vorzuleben, um deutliche Zeichen zu setzen und glaubwiirdig zu
sein.

¢ Ein zweiter Ansatz geht davon aus, da man neue Werte bzw. Glaubensgrundsétze
nur laut genug verkiinden oder mittels manipulativer Techniken in die Kdpfe der Mit-
arbeiter einpflanzen muB.

a2 Vgl. Schreydgg, G. (1992), Organisationskultur, S. 1528

5 Staehle, W., Sydow, J. (1992), Management-Philosophie, S. 1287

s Vgl. Staehie, W., Sydow, J. (1992), Management-Philosophie, S. 1287
77 g\, Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 34

28 \/gl. Kamiske, G. F., Malorny, Ch. (1992), TQM, S. 5

2% vgl. Bogel, R. (1992), Das Organisationsklima, S. 589
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¢ Ein dritter Ansatz versucht tiber partizipative Strategien, sich die ,Philosophie* be-
wuBt zu machen, um diese unter Einbeziehung der Bediirfnisse der Betroffenen zu
impiementieren und weiterzuentwickeln.

In TQM-Konzepten wird hervorgehoben, daR das Commitment des Top Managements
fur den Verdnderungsproze® notwendig ist. Durch Auftritte der sog. "Top people“‘ao in
Workshops oder Betriebsversammiungen kénnen diese zeigen, daB sie Veranderungen
wollen und voll unterstitzen. Solche Auftritte sind fir die Umsetzung wichtig, aber si-
cherlich nicht ausreichend, um alle Betroffenen fir die Veranderung zu motivieren und
zu mobilisieren. Neuberger bemerkt dazu, daB eine TQM-Philosophie durch
"Ubertriebenes symbolisches Management", durch "einfache Wortmagie" oder durch ein
"Personifizieren" noch lange nicht greift.**'

Fiir den gewerblichen Mitarbeiter ist das Top Management zu weit entfernt. Bei der ge-
werblichen Mitarbeiterebene beginnt Management vielfach beim Vorarbeiter bzw. beim
Meister oder der Abteilungsleitung“z. Daher muB das untere und mittlere Management
als Umsetzungspromotor fiir den Veranderungsprozef seinen Beitrag leisten.*** Die
Manager auf diesen Ebenen mussen durch ihr Vorbild zeigen, daR sie selbst eine
mentale, personale und auch organisationale Veranderung im Unternehmen wollen und
entsprechend unterstiitzen, denn erst wenn die Machtpromotoren und die Umsetzungs-
promotoren gemeinsam den Veradnderungsprozel wollen und unterstiitzen, kann dieser
zum Erfolg fihren.**

Die Mitarbeiter miissen emotionale und normative Assoziationen mit der Philosophie
verkntpfen konnen, damit diese verinnerlicht wird. Derartige Assoziationen kbnnen
entwickelt werden, indem das Management selbst das vorlebt, was es von jedem Mitar-
beiter fordert.*® Wenn das Management Fehlerfreiheit verlangt, muB es auch far sich
beanspruchen fehlerfrei, zu arbeiten, tber ‘standige Verbesserungen’ nachdenken und
diese umsetzen. Welche Anstrengungen hat das Management unternommen, um z. B.
kundenorientiert zu sein? Berticksichtigt das Management die Wiinsche und Bediirfnis-
se des externen Kunden?

Am Verhalten des Managements versuchen die Mitarbeiter zu interpretieren, wie ernst
und konsequent der Veranderungsprozel gemeint ist. FUr die eigene Arbeit wird mit

430 g1, Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 40

3% ygl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 33f.

432 . Clutterbuck, D., Kernaghan, S. (1994), Empowerment, S, 146

433 ). Gran, J. (1993), Qualifizierung, S. 53

434 ygl. Rosenstiel, v. L., (1994), Ergebnisp ion am 1. Dezember 1994 im Glasp in Sindelfi
35 ygl. Bleicher, K. (1992), Unternehmenskultur, S. 2250
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den unmittelbaren Bezugspersonen (direkte Vorgesetzte und Kollegen) zumeist in in-
formellen Gespréachen dariiber diskutiert, ob es lohnenswert ist, sich zu engagieren,
oder ob es besser wiére, sich nicht zu beteiligen. Es gibt eine Vielzahl von Griinden,
weshalb eine neue Philosophie im Unternehmen nicht gelebt wird. Unter werttheoreti-
scher Betrachtung kénnen es folgende sein:*®

e ‘oben’ herrschen andere Werte ais ‘unten,’

¢ ‘hinter den Kulissen’ gelten andere Spielregeln,

e auflerbetriebliche Werte, z. B. die einer ibergeordneten Kultur, sind andere als die in
der Unternehmung erw(inschten,

* personliche Werte stehen im Widerspruch zu den in der Unternehmung geltenden.

3.6.5 Organisationale Voraussetzungen

Fur die Umsetzung eines TQM-Konzeptes geht es in instrumenteller Hinsicht um die
Ausgestaltung des adaquaten Managementsystems. Es stellt sich laut Definition die
Frage, weiche Gestaltungsmdglichkeiten das Managementsystem bietet, um einen Ver-
anderungsprozefl umzusetzen und in Gang zu halten. Damit sind die Variablen bzw. die
‘Stelthebel’ des Systems gemeint, die ein Manager betatigen kann. Dazu gehoren die
Politik, Strategien und Pléne, die das Management zur Realisierung verfolgt, sowie die
Rahmenbedingungen, Methoden und Instrumente, um Malnahmen zu veranlassen und

zu unterstitzen.*

Die Umsetzung des TQM-Konzeptes wird im Rahmen der Qualitatspolitik von Leitbildern
und Zielen bestimmt. Diese werden vielfach recht allgemein formuliert, wie z. B.
‘Leadership through Quality’ bei der Firma Rank Xerox. Sofern ein TQM-Konzept nicht
nur eine verbale Absichtserkidrung bleiben soll, miissen diese fir die Umsetzung kon-
kretisiert und instrumentalisiert werden.

Zu diesem Zweck miissen aus der Ubergeordneten Qualitétspolitik geeignete Strategien
abgeleitet werden, mit deren Hilfe die Ziele unter bestmoglicher Verwendung der Res-
sourcen 2u erreichen sind.**® Das Management muR auf allen hierarchischen Stufen
des Unternehmens in die Gestaltung der Qualitatspolitik und -verantwortung eingebun-

** vgl. Bogel, R. (1992), Das Organisationsklima, S. 586
7 vgl. Hinterhuber, H.H. (1989), Strategische Untemehmensfiihrung, Bd. 1, S. 26
b Vgl. Hinterhuber, H.H., (1989), Strategische Untemehmensfihrung, Bd. 1, S. 28
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den sein. Dies bedeutet u. a. die Beteiligung an der Formulierung von Qualitatszielen
sowie ein personliches Engagement in Qualitétsprojektenf“g

Die Verbesserung der Qualitatsfahigkeit des Unternehmens ist eine kontinuierliche Auf-
gabe mit strategischer Relevanz und muB als fester Bestandteil in die strategische Un-
ternehmensfithrung integriert werden. Entscheidend ist fur die Umsetzung, wieweit die
Integration in die bereits vorhandene strategische Unternehmensausrichtung gelingt.
Entsprechend erfordert ein qualitatsorientiertes Management nicht nur eine adédquate
Unternehmensstrategie, sondemn auch Einkiang und Ableitung der strategischen Quaii-
tatsziele in vorhandene funktionale und bereichsiibergreifende Strategien.Mo

Die strategische Ausrichtung ist um die operative Ausgestaltung zu ergénzen, um kon-
krete Manahmen umzusetzen sowie konkrete Zielsetzungen zu operationalisieren. In
Anlehnung an den Plan-Do-Check-Act-Kreis von Deming entwickelte Hoshin*' ein um-
fassendes Planungssystem, dem - #hnlich wie beim Management-by-Objectives-
Konzept - jahres-, monats- und tagesbezogene Zielsetzungen zugrunde liegen. Diese
Top-down-orientierte Planungsweise umfafit alle Managementebenen im Unternehmen.
Die unternehmensbezogenen Zielsetzungen, die sogenannten ‘Business Fundamen-
tals’, werden stufenweise in das Tagesgeschift der Abteilungen integriert.

Ein derartiges hierarchisches Zielsystem fordert die Umsetzung von Strategien und
MaBnahmen auf allen Stufen des Unternehmens. Die Einhaltung bzw. Korrektur der
Planungsinhalte und -vorgaben wird durch eine regelmiBige Berichterstattung auf allen
Managementebenen gewahrleistet. Durch die Einbeziehung weniger, jedoch auf ein
umfassendes Planungssystem bezogener Kennzahlen wird die Entwicklung relevanter
Erfolgsfakioren wie Qualitat, Kosten, Zeit und Qualifizierung der Mitarbeiter gewéhrlei-
stet.

Unternehmenskulturen kénnen nicht per Anordnung einer neuven Qualitatspolitik durch
die Geschéftsleitung einfach verandert werden. Hierbei bedarf es vielmehr ergénzend
auch einer "vorsichtigen Verdnderung von Rahmenbedingungen in den Strukturen und
Systemen."*?

Die Verédnderung bezieht sich vor allem auf organisatorische und personelle Rahmen-
bedingungen. Dazu muB das Management die notwendigen Ressourcen zur Verfiigung
stellen, vorhandene finanzielle, hierarchische und burokratische Barrieren iberwinden

439 ygl, Zink, K. J., Schildknecht, R. (1992), TQM, §. 722

440 yg. Zink, K. J., Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 721

443 vgl. Soin, 8. S. (1992), Total Quality Control Essentials, S. 49 ff.
442 pigicher, K. (1992), Unternehmenskultur, S. 2248

116



und Zielsetzungen, Zwischen- und Endergebnisse des Veranderungsprozesses einfor-
dern und kontrollieren.

Durch Untersuchungen wurde belegt, daB durch den Einsatz von praventiven Quali-
tatsmanagementmethoden erhebliche Kosteneinsparungspotentiale realisiert werden
kénnen.**

Methoden und Instrumente**, die mit einem umfassenden Qualititsmanagement in
Verbindung gebracht werden kénnen, sind zahlreich®®. Zum einen sind es methodische
und technische Entwicklungen, die in der Qualitatssicherung ihren Ursprung haben,
zum anderen entstammen sie aus Wissenschaftsbereichen, wie z. B. dem Marketing,
der strategischen Unternehmensplanung, dem Personalmanagement, der Organisati-
onspsychologie und -gestaitung. Diese Vielfalt ist auf den umfassenden und integrati-
ven Charakter von TQM zuriickzufiihren, wobei bislang auf eine Priorisierung und Sy-
stematisierung TQM-relevanter Methoden verzichtet wurde.

3.6.6 Zusammenfassung

Die Einfuhrung einer TQM-Philosophie mul vom Top Management ausgehen, artiku-
liert, vorgelebt und eingefordert werden. Fur den Veranderungsprozef ist das Commit-
ment des Top Managements notwendig. Durch Auftritte sogenannter "Top people™® in
Workshops oder Betriebsversammlungen kénnen sie durch Symbolic Management zei-
gen, daB sie Veranderungen wollen und unterstiitzen. Derartige Auftritte sind sicherlich
nicht ausreichend, um alle Betroffenen fiir die Verdnderung zu motivieren und zu mobi-
lisieren, denn fiir einen gewerblichen Mitarbeiter ist das Top Management zu weit ent-
fernt. Bei den gewerblichen Mitarbeitern beginnt Management vielfach beim Vorarbeiter
bzw. Meister oder der Abteilungsleitung®’.

Es wiire utopisch zu glauben, dall die Umsetzung eines Veranderungsprozesses allein
von der Symbolkraft des Top Management ausgehen kann. Einen weitaus wichtigeren
Beitrag mussen das untere und das mittlere Management als Umsetzungspromotoren
ieisten*®. Die Manager auf den unteren und mittleren Ebenen missen durch ihr Vorbild

“43 ygl. McKinsey & Company, inc., Rommel, G., et al. (1995), Qualitat gewinnt, S. 179.; Womack, James P., Jones, Daniel T.,
Roos, Daniel (1992); Die zweite Revolution in der A bilindustrie, 8. 115 ff.

“4 Der Begriff Instrumente wird teilweise mit Tools, Hiffmittel oder Techniken gleichgesetzt, teilweise auch wieder mit Methoden.
Hier sollen die Begriffe synonym verwendet werden. Vgl. Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 162

“S Die vielf4ltigen Methoden und Instrumente werden im Rahmen dieser Arbeit nur durch einen kurzen Uberblick berticksichtigt.
Umfassend werden die Qualit den und -i bei Vertretern der Quali icherung d. lit. Vgl. ing, W.,
(1994), Handbuch fr Quali g it.; vgl. Rinne, H, Mittag, H.J. {1995), Statistische Methoden der Quali ich g

“8 Neubersger, O. (1893), Null-Fehier-Ziel, S. 40

“47 vgl. Clutterbuck, D., Kernaghan, S., (1994), Empowerment, S. 146

“® vgl. Gran, J. (1993), Qualifizierung, S. 53
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zeigen, daB sie selbst eine mentale, personale und auch organisationale Verinderung
im Unternehmen wollen und entsprechend ihre Mitarbeiter unterstiitzen.

Die Intensitét, mit der normatives und strategisches Management betrieben wird. kann
sowohl Ursache als auch Folge des Unternehmenserfolges sein In diesem Zusammen-
hang besteht die Vermutung, das ein qualititsorientiertes Management, daB die TQM-
Philosophie intensiv vermittelt und vorlebt, bei den Mitarbietern zu mehr Leistung im
Veranderungsprozef fiihrt.

3.7 ProzeBorientierung

3.7.1 Notwendigkeit von ProzeRorientierung

Die ProzeBorientierung geht vor allem auf Juran und Deming zuriick, die sie als Vor-
aussetzung fur eine erfolgreiche Anwendung ihrer Programme zur Qualitatsverbesse-
rung erachten. Juran erkannte als erster; "Wer seine Prozesse in seinem Untemehmen
nicht beherrscht, beherrscht gar nichts in seinem Unternehmen.***® So sind diejenigen
Prozesse, die Herstellkosten ohne Wertsteigerung verursachen, Teil der "Hidden
Plant™®. Einen ahnfichen Ansatz verfolgt Deming: "Jede Aktivitat kann als Proze auf-
gefalit werden und entsprechend verbessert werden."**!

Die TQM-Philosophie geht davon aus, daBd zur ProzeSbeherrschung flachendeckend in
der Organisation der »Kontinuierliche Verbesserungsproze@« und das »Null-Fehler-
Ziel« implementiert sein missen. Beide Grundauspriagungen der TQM-Philosophie
verfolgen das Ziel, in kleinen Schritten kontinuierliche Verbesserungen durch eine Re-
duzierung von Verschwendung in der Organisation zu erzeugen. Die Zielsetzung erfor-
dert Verhaltensanderungen bei den Mitarbeitern. Dies ist z. B. der Fall, wenn Mitarbeiter
und Fihrungskafte eine Verfrauenskultur entwickeln miissen, in der sie aus ihren Feh-
lern lemen kdnnen, ohne sie vertuschen zu missen. Es ist klar, daR jeder Fehler macht,
aber es stelit sich die Frage, ob aus gemachten Fehlern gelernt wird und was getan
wird, um das Entstehen neuer Fehler zu vermeiden.

Der Prozefigedanke spielt nicht nur in der TQM-Philosophie, sondern auch in Quali-
tatsmanagementsystemen, die von der DIN (SO 9000ff. unterstitzt werden, eine fih-
rende Rolle.

Die DIN ISO 9000ff. betont den ProzeRlgedanken: "Ein QM-System wird mit Hilfe von
Prozessen realisiert, die es sowohl innerhalb von als auch quer durch Funktionen gibt.

9 Juran, J. M. (1949), The Hidden Plant
450 Yomys, A.K. (1994), Wertschiipfung als Witk dvon G p S.218
45! Deming zitiert in: Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualititvon A - Z, §. 121
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Far ein QM-System, das effektiv sein muB, sollten diese Prozesse und die zugehérigen
Verantwortlichkeiten, Befugnisse, Verfahren und Mittel festgelegt und in einer miteinan-
der vereinbarten Art eingesetzt werden. "%

Aus Qualitatsgesichtspunkten fithrt nur eine Optimierung aller Prozesse im Unterneh-
men dazu, daf einem umfassenden und unternehmensweiten Konzept Rechnung ge-
tragen wird.**® Eine Beschrankung z. B. nur auf Fertigungsprozesse fithrt lediglich zu
einer Suboptimierung. In diesem Rahmen gewinnen Konzepte wie das sog.
»Geschiaftsprozell-Management«, auch als »ProzeB-Management« bekannt, immer
mehr an Bedeutung®®”.

Das Geschaftsproze-Management zielt auf eine ganzheitiiche ProzeBoptimierung ab,
statt auf eine funktionale Suboptimierung. Entscheidend ist dabei die Abkehr von der
funktionalen Trennung der Tatigkeiten und Abiaufe im Sinne der Taylorschen Arbeitstei-
lung.*®® Voraussetzung fir das ProzeBmanagement ist eine funktions- und be-
reichstbergreifende Partizipation, die durch Konzepte wie Empowerment und Teamar-
beit gefordert wird. Das ProzeB-Management strebt einen langfristigen und strategi-
schen Wandel des Unternehmens an.**® Kamiske sieht das ProzeRmanagement als
Voraussetzung fir die Umsetzung von TQM-Konzepten sowie fur die Ausrichtung des
Unternehmens auf Qualitat.*>”

Kritisch ist anzumerken, da durch optimierte und beherrschte Prozesse der Hand-
lungsspielraum der Mitarbeiter erheblich eingeschrénkt werden kann. Die Optimierung
von Prozessen erfolgt liber eine systematische Beseitigung der Prozeffehler. Dadurch
werden Prozesse einfacher, aber auch zunebmend standardisierter. Prozesse, die
durch ‘Ubertriebene’ Standardisierung beherrscht werden, bieten den Betroffenen keine
Handlungsspielrdume mehr, um auf verschiedene Situationen differenziert reagieren zu
konnen.*®® Dies hat zur Folge, daR standardisierte Prozesse Konzepte wie Empower-
ment und Teamarbeit konterkarieren kénnen®®, da notwendige Handlungsspielrdume
nicht mehr gegeben sind.

Ein weiterer kritischer Aspekt einer (bertriebenen ProzeRbeherrschung ist, dal in
GroRunternehmen teilweise eine besondere Dynamik bei der Formulierung von Organi-

452 o V. (1994), DIN ISO 9000-1, S. 17

453 ygl. Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 131

454 \yg). Schildknecht, R. (1992), TQM, S. 132

455 v/gl. Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualitét im Unternehmen, S. 106

4% Ansitze zur Untemehmensentwickiung, wie z. B. das Werschopfungsketten-Konzept von Porter oder das Konzept des
Business Reengineering von Hammer und Champy erkennen im G z zum Gesch ozel- bzw. Prozefy g
ir le Verb gsschritte nicht an.

457 \gi. Kamiske, G. F., Braver, J.-P. (1995), Qualitat von A - Z, S. 125

458 \/gl. Remer, A. (1989), Organisationslehre, S. 79

459 \sgl. Neuberger, O. (1993), NUI-Fehler-Ziel, S. 29
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sationsrichtlinien, Verfahrenshandbiichern und &hnlichen Unterlagen vorhanden ist.
Dies kann dazu fithren, daB sich Fithrungskrafte mehr um die Einhaltung organisatori-

scher Regeln als z. B. um die Befriedigung von Kundenbediirfnissen kimmern*.

Die ProzeRorientierung kann dazu fihren, daR aufgrund beherrschter Prozesse der
Handlungsspielraum der Mitarbeiter erheblich einschrinkt wird. Konzepte wie Empo-
werment und Teamarbeit werden konterkariert. Insofern ist die TQM-Philosophie in sich
widerspriichlich.

Ferner ist kritisch zu bedenken, daR ein Null-Fehler-Ziel niemals erreicht werden kann,
denn Innovation und Kreativitat zur Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen und
Verfahren sind ohne Fehler nicht mégiich, denn aus ‘Fehlern kann man lemen'. In Ver-
bindung mit Qualitat bedeutet das Null-Fehler-Ziel "Sisyphusarbeit'.**' Hier besteht die
Gefahr, daR der Blick fiir neue Lésungen und Innovationen versperrt bleibt, denn beste-
hende Prozesse werden eher bis in das kleinste Detail optimiert, anstatt diese grund-
sétzlich in Frage zu stellen, wie es z. B. Hammer und Champy*® beim Business Reen-
gineering tun.

3.7.2 Abgrenzung des Begriffs ProzeRorientierung

Gekennzeichnet ist ein Proze® durch das Zusammenwirken von Menschen (als Kunden
und Lieferanten), Maschinen, Material und Methoden*®® zur Erzeugung einer bestimm-
ten Dienstleistung oder eines bestimmten Produktes.*®® Prozesse kénnen als eine sich
wiederholende Folge einzelner Tatigkeiten definiert werden, die "dadurch charakterisiert
sind, daB sie meRbare Eingaben {Inputs) und meBbare Ausgaben (Outputs) besitzen
und demzufolge auch eine Werterhohung gemessen werden kann."™%

Bezogen auf die Gesamtheit der Prozesse ist eine Abgrenzung zum Projekt notwendig.
Haist und Fromm unterscheiden den ProzeB dadurch von einem Projekt, daf® sie den
repetitiven Charakter des Prozesses herausstellen. Dagegen ist ein Projekt eher inno-
vativ und einmalig angelegt.*®® Zur Prozefoptimierung sind repetitive Tatigkeiten geeig-
neter, da liber eine systematische Verbesserung der Prozesse ein gegen Storfaktoren
unempfindlicher ProzeR entstehen kann.**’ Das ProzeR-Management dient der

0 nyieses Verhaiten wird auch als “Potemkin-Strategie” umschrieben. Doppler, K. (1991), g it der \ ung, S. 22

81 Neuberger, O, (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 12

2 y/g). Rammer, M., Champy, J. (1994), Business Reengineering.

3 vgl. Porter, M.E., Wettbewerbsvorteile, S. 53

o4 Vgl. Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualitit im Unternehmen, S, 93

455 Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualitat im Unternehmen, S. 93

4% vgl. Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualitat im Unternehmen, S. 101

“7 In diesem Zusammenhang wird ein "Robust Design" zur ProzeRbeherrschung verfolgt. Vgl. Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995),
Qualitit von A - Z, S. 124
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"konkreten Umsetzung der ProzeRorientierung im Rahmen einer strukturierten Vorge-

hensweise" 458

Vom organisatorischen Standpunkt aus stehen die »Kern- bzw. SchIUsseIprozesse‘sg«
im Mittelpunkt der Optimierung. Sie umfassen mehrere organisatorische Einheiten und
Verantwortungsbereiche und leisten einen hohen Beitrag zur Wertschépfung des Unter-
nehmens, wie z. B. der Produktentstehungsproze® oder die Kundenauftragsabwicklung.
DefinitionsgemaB werden in einem KernprozeR diejenigen Aufgaben gebiindelt, die den
Kern des Geschiftes ausmachen, den unternehmerischen Erfolg entscheidend deter-
minieren und der Kundenzufriedenheit im weitesten Sinne dienen.*”°

Unter dem Begriff ProzeRorientierung wird eine Grundhaltung verstanden, die das ge-
samte betriebliche Handeln als Kombination von Prozessen bzw. ProzeRketten betrach-
tet, um durch eine standige Verbesserung der Prozesse die Steigerung von Qualitat,
Produktivitit und Kundenzufriedenheit im Untemnehmen zu erzielen.*™

3.7.3 Zusammenhang zwischen ProzeBorientierung und Leistung

Fir das Zusammenwirken zwischen ProzeBorientierung und Leistungsverhalten der
Mitarbeiter sind kaum empirische Belege vorhanden. Ansatzpunkte liefert eine Studie
von Kamiske und Tomys*"2. Sie haben erkannt, daR ein enormes Verbesserungspoten-
tial in den Prozessen des Unternehmens liegt. Alle Prozesse im Unternehmen, egal ob
in der Verwaltung oder in der Produktion, lassen sich entsprechend ihrer Leistungsfa-
higkeit in unterschiedliche Kategorien einordnen:*”

Nutzleistungen entstehen aus geplanten, werterhthenden Tatigkeiten. Den fir die
Nutzleistung verbrauchten Ressourcen steht eine direkte Wertsteigerung gegentiber.
Stiitzleistungen sind geplante und fiir die Nutzleistungen notwendige Téatigkeiten. Sie
tragen nur unmittelbar zur Wertschdpfung bei.

Blindleistungen sind ungeplante und unbeherrschte Tatigkeiten. Sie erhéhen die
Herstellungskosten und fithren zu keiner Wertsteigerung.

Fehlleistungen sind das ungeplante Ergebnis von unbeherrschten Prozessen, die der
Erstellung von Nutzleistung dienen. Sie erhthen die Herstellkosten und wirken

gleichzeitig wertmindernd.

488 Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualitit von A-Z, S. 122

469 \/gi. Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualitat von A - 2, S. 121

470 y/gi. McKinsey & Company, Inc., Romme!, G., et al. (1995), Qualitat gewinnt, S.64
471 y/gl. Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualitat von A - Z, §. 120

472 \sg). Kamiske, G. F., Tomys, A. {1994), Rationalisierungspotentiale des TQM, S. 403
473 ygl. Kamiske, G. F., Tomys, A. (1994), Rationalisierungspotentiale des TQM, S. 403 1.
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Eine Untersuchung von Kamiske und Tomys ergab fir diese Leistungsstréme folgende
Verteilung im Unternehmen:*’* Die von ihnen ermittelten Werte zeigen, da sich bei ei-
ner Nutzleistung von geschitzten 25 % betrichtliche Kosteneinsparpotentiale bis zu 65
% aus der Reduzierung der Blind- und Stiitzleistung ergeben. Die Qualititskosten kén-
nen durchaus 5-15 % des Umsatzes ausmachen, wobei von diesen 5-15 % ca. 80 %
auf Fehlleistungskosten entfallen.*”® Kénnen diese Fehler durch varbeugenden Mag-
nahmen abgestelit werden, sind Kosteneinsparungen von 4-12 % des Umsatzes mog-
lich.*® Um die Verbesserungspotentiale zu nutzen, missen insbesondere die Blindlei-

stungen und Stiitzleistungen betrachtet werden, um die Nutzleistungsprozesse zu be-
herrschen.

Derartige Kosteneinsparungspotenitale lassen sich nur durch das Engagement aller am
WertschopfungsprozeR beteiligten Mitarbeiter realisieren, die Fehler frithzeitig erkennen
und nachhaltig beseitigen kénnen.

In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, da die ProzeBorientierung zu mehr
Leistung bei den Mitarbeitern fiihrt, denn diese sind fiir eine frihzeitige Beseitigung von

Fehlern und kontinuierliche Verbesserungen aller Prozesse im TQM-ProzeB verantwort-
lich.

3.7.4 Verhaltensbezogene Voraussetzungen der ProzeBorientierung
3.7.441 Prozeflverantwortung

Umsetzungsprobleme bei der ProzeRoptimierung bestehen bei der Zuordnung von Ver-
antwortung fir den einzelnen Proze8. Die in Unternehmen bereichsorientierte Aufbau-
organisation steht strukturell zunichst einer prozeRorientierten Struktur entgegen. Um
Bereichs- und Abteilungsgrenzen zu iiberwinden, kann voriibergehend der Aufbau einer
zusétzlichen Fiihrungs- und Verantwortungebene notwendig werden.*”

ProzeBverantwortliche (Process-Owner)*’® kénnen neben Stabs- und Linienverantwort-
lichen fir die Dauer der ProzeBoptimierung bis zur Gestaltung adéquater Strukurformen
implementiert werden. Die ProzeBoptimierung sowie das ProzeBcontroliing erfordemn die
Identifikation von Schnittstellen, die Spezifikation von Input-Output-Beziehungen, die
Dokumentation, die Bestimmung von Anforderungen und die Abstimmung mit Kunden

4 .
g VG- Kamiske, G.F., Tomys, Anne-Katrin (1993), Rationalisierungspotentiale des TQM, S. 404
Vgl. Havermann, Gonter (1994), Qualitatssicherung, S. 3; vgl. Crosby, Phitip B. (1972), Qualitat kostet weniger, S. 29; vgl.

o \':a:nis“' G., Malomy, Christian, Michael, Horst (1994), Zettifizier - die Meinung danach, S. 1218
arr 3L Hucklenbrich, U. (1993), Die Quaiiat im Grif, S. 56
Vgl. Fischer, Th. M {1993), Sich

) rung unternehmeri: Wetthewerbsvorteile, S. 318; vgl. Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualitat
arg i Untemehmen, . 107 . vgl. MeKinsey & Company, the., Rommel, G., et al. (1995), Qualitat gewinnt, S. 66.
Vgh. Fischer, Th., M (1993), Sich o e Wettbewerbsvorteile, S. 318
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und Lieferanten sowie die Festlegung von MeRgroBen zur Erfolgsmessung.*’® Dazu
missen die ProzeBverantwortlichen den ProzeR erfassen und beurteilen kénnen. Lei-
stungsmafistab fiir die Verantwortlichen sollten Output-GréBen sein, wie z. B. Herstel-
lungskosten, Entwicklungszeiten oder Fehlleistungs- und AusschulBraten.

Die ProzeRverantwortlichen missen mit Weisungsbefugnissen ausgestattet sein, die sie
zur Verbesserung der MeRBwerte bendtigen. Lohoff fordert, da die funktionale und pro-
zessuale Verantwortung fiir eine Anpassung und Harmonisierung der Organisati-
onsstrukturen an die Prozesse von einer Person bzw. von einem Team erfiillt wird.*®
Die Ausgestaltung der Teamstruktur solite an die Prozesse angelehnt sein, um funkti-
onsibergreifende Zielsetzungen unterstitzen zu kénnen.

3.7.4.2 Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter

Im Sinne von Empowerment ist die Durchfiihrung der Prozefoptimierung nur durch eine
konsequente Beteiligung der Betroffenen, vom Beginn der ProzeRoptimierung an, zu
erreichen®®'. Das ProzelRmanagement muB dazu die Mitarbeiter gewinnen und motivie-
ren.

Eine frithzeitige Beteiligung der Mitarbeiter ist auch fur die Identifikation und Akzeptanz
eines neugestalteten Prozesses von Vorteil. Dieser Anspruch wird nur erfilit, wenn alle
Mitarbeiter an der Optimierungsaufgabe beteiligt sind und dazu MaBnahmen selbst
entwickeln und umsetzen kénnen.*®

Dazu miissen die Mitarbeiter im Umgang mit der Analyse des Prozesses bzw. ihrer Ar-
beitsablaufe qualifiziert werden.

3.7.5 Organisationale Voraussetzungen der ProzeBorientierung

3.7.5.1 ProzeB-Management

Bezieht sich die Optimierung von Prozessen auf die gesamte Organisation, miissen im
Sinne der Kunden-Lieferanten-Beziehung kunden- als auch lieferantenbezogene Anfor-
derungen ermittelt werden, um Zielkriterien fiir die ProzeRoptimierung festzulegen. Die
Prozesse werden genau erfat, dabei muB jede Aufgabe im ProzeR und ihre Beziehung
zu anderen Tatigkeiten auf einer Makro- und einer Mikroebene analysiert werden.

7 vgl. Kamiske, G. F., Brauer, J.-P. (1995), Qualitat von A - Z, S. 123
@0 Vgl. Lohoff, P., Lohoff, H.-G. (1893), Verwaltung im Visier, S. 253

“tp Roptimi g und Mit: i ilig sind sich erga de Philosophien, wie die praktischen Erfahrungen von Haug et.
al. zeigen.Vgl. Haug, N., Martens, B, Pudeg, R. (1993), ProzeBoptimierung durch Mitarbeiterbeteiligung, S. 150 ff.
“22 ygl. Haug, N., Martens, B, Pudeg, R. {1993), ProzeRoptimierung durch Mitarbeiterbeteilig S. 152
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Auf der Makroebene werden bei der ProzeRanalyse die Kernprozesse betrachtet, die i.
d. R. verschiedene organisatorische Einheiten umfassen. Die Schnittstellenproblematik

wird damit genauso einbezogen wie eine Veranderung der Strukturen durch die Pro-
zelgestaltung.

Von Sommerlatte und Wedekind wurde fiir die ProzeRanalyse auf der Makroebene das
"Konzept der aggregierten, differenzierungsfahigen Leistungsprozesse” entwickelt **
Sie haben darin Prozesse zusammengefalt, die fir jedes Unternehmen grundiegende
Ansatzpunkte zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen bieten. Dieses Konzept wurde
von Fischer weiterentwickelt, der die Auffassung vertritt, da nur diejenigen Prozesse
einem systematischen ProzeBmanagement zuganglich sind, die weitestgehend verrich-
tungsorientiert strukturiert sind, wie z. B. der AuftragsabwicklungsprozeR mit den Teil-
prozessen Angebotsabgabe, Auftragsdisposition, Fakturierung und Lieferung.“‘

Im Gegensatz zur Makroebene, bei der Fragen der organisatorischen ProzeR- und
Strukturgestaltung dominieren, stehen bei der Mikroebene arbeitsplatzbezogene Be-
trachtungen im Vordergrund. Dazu gehort u. a. die Gestaltung von Arbeitsverfahren, -

methoden, -inhalten, -bedingungen und -beziehungen sowie die Ausriistung des Ar-
beitsplatzes.

Mit Hilfe einer Arbeitsanalyse*®® werden die Arbeitsbedingungen, die Arbeitsablaufor-
ganisation oder auch die Qualifikationsanforderungen im Rahmen von Organisations-
und Personalentwicklungsma@nahmen festgestelit.

Um eine ganzheitliche ProzeRoptimierung zu erzielen, mu der Prozef in seinem ge-
samten Ablauf mit all seinen Wechselwirkungen und Seiteneffekte verstanden und er-
faBt werden.*® Das ProzeRmanagement kann dazu in drei Phasen verlaufen:*®
e Einfiihrung
Das Prozeft-Management beginnt mit einer Bestandsaufnahme vorhandener Prozes-
se. Die Bestandsaufnahme umfat zum einen auf der Makroebene insbesondere die
{ibergeordneten Kernprozesse, die entsprechend den internen und externen Sy-
stemanforderungen gestaltet werden, zum anderen auf der Mikroebene arbeitsplatz-
bezogene Analyseaufgaben.*®® Dazu werden ProzeRverantwortliche dem Prozef zu-

geordnet.

4 sommerlatte, T., Wedekind, E. (1989), Leistungsp und Organisati ktur, S. 28

484 v/gl. Fischer, Th., M (1993), Sicherung ischer Wettb rteile, S. 314

%5 Ausfuhrlich werden die Methoden und Techniken der unterschiedlichen Arb rfahren bei von R tiel bzw. Zink
b i Vgl. f ief, L.v., {1995), Organisationspsychologie, S. 68 ff.; vgl. Zink, K. J. (1992), Arbeitsanalyse, S. 43 ff.

had Vgl. Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualitat im Untemehmen, S. 107
457 \ygl, Haist, F., Fromm, H. (1991), Qualitat im Unternehmen, S. 107 f.
38 vgl. Schildknecht, R., (1992), TQM, S. 133
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e Kontinuieriiche Verbesserung
Fur die ProzeRoptimierung ist eine sorgféltige Analyse der Prozesse auf der Mikro-
sowie der Makroebene notwendig, um Fehlerquellen, Blind- und Fehlieistungen zu
erkennen und Mafnahmen abzuleiten, um konzeptionell den ProzeR derart zu gestal-
fen, daB alle Aktivitaten und Teilprozesse zu einem optimalen ProzeRergebnis fuh-
ren. Aus der organisationalen Perspektive gehért dazu vor allem die Betrachtung der
Schnittstellen.

e Beherrschung
Wenn der neu gestaltete ProzeR keine Fehler mehr aufweist und eine gewisse Sta-
bilitat erreicht hat, ist der Prozelverlauf zu iiberwachen, um korrektive Manahmen
zur Hinfiihrung des Prozesses an das Null-Fehler-Ziel einleiten zu kénnen. Zur
Uberwachung kann ein Regelsystem mit Riickkopplungsschleifen eingefuhrt werden
bzw. ein entsprechendes Beobachtungs- und Berichtssystem unter Verwendung ge-
eigneter Kennzahlen, die im Rahmen des Prozefcontrolling installiert werden.

3.7.5.2 Information und Kommunikation

Mitarbeiter, die weder Uber Entwicklungen, Ziele, MaRnahmen noch Hintergriinde in-
formiert sind, werden weder an einem Verinderungsprozef interessiert sein noch von
sich aus Veranderungen initiieren. In diesem Zusammenhang erfordert ProzeBmana-
gement, daB die Mitarbeiter umfassend informiert werden.

Informationen bereit zu haben und diese den Mitarbeitern zur Verfiigung zu stellen, ist
Kern eines umfassenden Informations- und Kommunikationsmanagements. Zu diesen
Informationen gehoren nicht nur die Daten iber die Geschaftsentwicklung, qualitats-
und prozeRbezogene Daten, sondern auch die Kommunikation der Vision des Unter-
nehmens und der daraus abgeleiteten Leitbilder und Ziele. Die Informationen missen
aktuell, interessant und kundenorientiert aufbereitet sein.

3.7.6 Zusammenfassung

Ausgehend von der Studie von Kamiske und Tomys sind Prozesse, die nicht beherrscht
werden, in erheblichem Umfang mit Blind- und Fehileistungen durchdrungen. Dies im-
pliziert enorme Kosteneinsparungspotentiale.

Zur ProzeRoptimierung miissen flachendeckend in der Organisation der »kontinuierliche
VerbesserungsprozeR« und das »Null-Fehler-Ziel« implementiert sein. Beide Grund-
auspragungen der TQM-Philosophie verfolgen das Ziel, in kleinen Schritten kontinuierli-
che Verbesserungen durch eine Reduzierung von Verschwendung (Blind- und Fehllei-

125



stung) in der Organisation zu erzeugen. Dazu ist eine Verhaltensénderungen bei den
Mitarbeitern notwendig, z. B. die Entwicklung einer Vertrauenskuitur.

Voraussetzung fiir das ProzeBmanagement ist eine funktions- und bereichsiibergreifen-
de Partizipation, die durch Konzepte wie Empowerment und Teamarbeit geférdert wird.
Das ProzeBmanagement strebt einen langfristigen und strategischen Wandel des Un-
ternehmens an.

Verhaltensbezogene und organisationale Voraussetzungen der ProzeRorientierung be-
stehen in der Zuordnung von Verantwortung fiir den einzelnen ProzeB. Die Prozesse
milssen genau bekannt sein, dazu muB jede Aufgabe im ProzeR und ihre Beziehung zu
anderen Téatigkeiten auf einer Makro- und einer Mikroebene analysiert werden. Femner
missen die Betroffenen in die ProzeRoptimierung umfassend eingebunden sein und
informiert werden.

Kritisch ist anzumerken, daB durch optimierte und beherrschte Prozesse der Hand-
lungsspielraum der Mitarbeiter erheblich einschrankt werden kann, was dazu fiihrt, da
Konzepte wie Empowerment und Teamarbeit konterkariert werden. Es besteht die Ge-
fahr, dal aufgrund optimierter und beherrschter Prozesse die Mitarbeiter unflexibel auf
Kundenwiinsche reagieren.

Ferner ist kritisch zu bedenken, dal "Null-Fehler" und "kontinuierliche Verbesserung" in
Verbindung mit Qualitat Sisyphusarbeit bedeuten, was eher ein Hemmnis fiir Kreativitat
und Innovation ist, denn Innovationen sind eher das Resultat ingenieursmaBiger und
wissenschaftlicher Leistungen, in denen auch radikale neue Logiken und Paradigmen

zur Anwendung kommen. %

Zusammengefaftt ist anzunehmen, daB die ProzeBorientierung zu mehr Leistung bei
den Mitarbeitern fiihrt, wenn die Mitarbeiter gentuigend beteiligt werden und ausreichend
informiert sind.

3.8 Zusammenfassung

Ausgehend von dem erweiterten Qualititsbegriff, der u. a. die Qualitat der Arbeit und
der Arbeitsbedingungen, die Qualitat der Prozesse, die Qualitdt der Kunden-Lieferan-
ten-Beziehungen, die Qualitat der Filhrung und Zusammenarbeit umfaBt, betrifft die
Implementierung eines TQM-Prozesses sowohl die organisationalen Rahmenbedingun-
gen des Unternehmens als auch die Verhaltensweisen der Mitarbeiter und Fihrungs-
kréafte.

o9 Vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 31
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Ein umfassendes Qualitatsmanagement wie TQM benétigt das Interesse aller Mitarbei-
ter an der Arbeit im Unternehmen sowie die Nutzung deren Know-hows zur Steigerung
der ProzeBqualitat. Dazu ist eine Arbeits- und Fithrungskultur notwendig, die die Mitar-
beiter beféhigt, nach persénlichen WerimaBstében zu arbeiten, wie z. B. der Méglichkeit
zur Selbstentfaltung und Aufgabenidentifikation. Insofern findet im modernen Qualitsts-
management eine Verlagerung von den hard facts zu den soft facts statt.

Bei Betrachtung der durch die TQM-Philosophie determinierten verhattensbezogenen
und organisationalen Voraussetzungen ist zu vermuten, dal® mit einer Veranderung der
Fahrungs- und Arbeitskultur eine Verbesserung der Leistung der Mitarbeiter im Veran-
derungsprozef einhergeht. Dazu kénnen die einzelnen Grundauspragungen der TQM-
Philosophie folgenden Beitrag leisten:

* ‘Empowerment’ ist die konsequente und durch den einzelnen Vorgesetzten unwider-
rufbare Delegation von Verantwortung und Befugnisrechten auf einen Mitarbeiter
bzw. eine Gruppe. Aufgrund der Ubertragung von Befugnisrechten, Handlungsspiel-
raumen und Partizipationsméglichkeiten besteht die Vermutung, dal® Empowerment
zu einer héheren organisatorischen Effektivitat bei den Organisationsmitgliedern und
damit zu mehr Leistung im Veranderungsprozef flihrt.

¢ Im Rahmen der ‘Beruflichen Entwicklung und Anerkennung’ stellen sich mit der Ein-
fuhrung von TQM die Organisationsmitglieder die Frage, ob und in welcher Weise es
fiir sie lohnenswert ist, sich im Veranderungsproze zu engagieren. Verhaltensbezo-
gene und organisationale Voraussetzungen wie eine qualitatsorientierte Qualifizie-
rung, eine gerechte Leistungsbeurteilung und Entlohnung, ein qualitatsférdernder
Personaleinsatz kénnen das Leistungsverhalten der Mitarbeiter im TQM-ProzeR be-
einflussen. Insofern ist anzunehmen, da umfassende PE-MaBnahmen und eine auf
den Verdnderungsprozefl abgestimmte Ausgestaltung der Anreizsysteme zu mehr
Leistung bei den Mitarbeitern fihren.

¢ ‘Teamorientierung’ wird als generelle Voraussetzung zur Umsetzung von TQM gese-
hen. Diese ergibt sich nicht spontan, sondern sie ist abhangig davon, ob Zielsetzun-
gen den Existenzzweck des Teams legitimieren. Sind sich die Teammitglieder Uber
die Qualitat der Zusammenarbeit bewut und die organisationalen Rahmenbedin-
gungen fur Teamarbeit gegeben, besteht die Vermutung, dal Teamarbeit bei den
Mitarbeitern zu mehr Leistung im Veranderungsprozef fuhrt.
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‘FOhrungsqualitat’ wird zunehmend von den Fihrungskréften verlangt, um mentale
Veranderungsprozesse bei ihren Mitarbeitern in Gang zu setzen. Somit miissen die
sozialen Kompetenzen, Kommunikationsfahigkeit wie auch partizipative Fiih-
rungsprinzipien bei den Fihrungskraften entfaltet sein. Werden die verhaltensbezo-
genen Voraussetzungen zur Erlangung von Fithrungsqualitat weiterentwickelt, so ist
anzunehmen, da Fuhrungsqualitit bei den Mitarbeitern zu mehr Leistung im Verén-
derungsprozef flihrt.

Um die ‘interne Kundenorientierung’ umzusetzen, miissen die internen Kunden-
Lieferanten-Beziehungen sowohl aus einer verhaltensbezogenen als auch aus einer
organisationalen Perspektive festgestellt werden. Ersteres bezieht sich auf die Art,
wie interne Organisationseinheiten im Sinne von Dienstleistungsqualitit zusammen-
arbeiten; letzteres umfaft die Schnittstellen und Weisungsintensitit in der Organisa-
tion. Es besteht die Vermutung, daf eine kundenorientierte Zusammenarbeit zwi-
schen Organisationseinheiten zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern fiihrt.

Die Einfiihrung einer TQM-Philosophie mull vom ‘Management’ ausgehen, artikuliert,
vorgelebt und eingefordert werden. Fur den VeranderungsprozeR ist das Commit-
ment des Top Management notwendig. Die Intensitat, mit der normatives und strate-
gisches Management betrieben wird, kann sowohl Ursache als auch Folge des Un-
ternehmenserfolges sein. Es ist anzunehmen, daB ein qualitdtsorientiertes Manage-
ment, das die TQM-Philosophie intensiv vermittelt und vorlebt, zu mehr Leistung bei
den Mitarbeitern im Veranderungsprozef fihrt.

Verhaltensbezogene und organisationale Voraussetzungen der ProzeBorientierung
bestehen in der Zuordnung von Verantwortung fiir den einzelnen ProzeB. Die Pro-
zesse mussen genau bekannt sein, dabei muB jede Aufgabe im ProzeR und ihre Be-
ziehung zu anderen Tatigkeiten auf einer Makro- und einer Mikroebene analysiert,
werden und die Betroffenen missen in die ProzeRBoptimierung umfassend eingebun-
den sein. Es ist zu vermuten, da die ProzeBorientierung zu mehr Leistung bei den
Mitarbeitern fiihrt, wenn sie gentigend beteiligt und informiert sind.



Werden die einzelnen Grundauspragungen der TQM-Philosophie kritisch betrachtet,
lassen sich folgende Schwachen und Widerspriiche erkennen, die eine Leistungssteige-
rung der Mitarbeiter im Verénderungsprozef konterkarieren kénnen:

¢ Empowerment wird in den Unternehmen oftmals als ,Pseudopartizipation* verstan-
den, sofern es im Unternehmen nicht institutionalisiert ist. Empowerment wird von
den Vorgesetzten zwar nach auen anerkannt, aber intern werden weiterhin exakte
Planvorgaben gemacht. Durch klar quantifizierte, terminierte und detaillierte Vorga-
ben von den Vorgesetzten wird Empowerment nach dem Motto "Vertrauen ist gut,
Kontrolle ist besser" konterkariert.

e TQM fordert in bezug auf berufliche Entwicklung und Anerkennung vom Personalma-

nagement einen Wandel im Rollenverstéandnis vom administrativen zu einem unter-
nehmerischen Denken und Handeln im Sinne von Dienstleistungsqualitat. Diese For-
derung verlangt ein hohes MaR an Flexibilitit und Lemnbereitschaft, die vielfach im
Grundversténdnis der Personalarbeit nicht entwickelt sind.
Obwohi fur die Umsetzung von Verdnderungsprozessen die Notwendigkeit von Qua-
lifizierungsmaBnahmen fur Motivations- und Lernprozesse erkannt wurde, werden sie
entweder vorwiegend auf die ausfilhrende Ebene beschrankt oder auf Fihrungskraf-
te begrenzt. Ebenso ist es Ublich, fir die Qualifikation der Mitarbeiter Minimalldsun-
gen anzubieten, die zumeist rein fachkompetenzbezogen sind. Umfassende MaB-
nahmen zur Verbesserung der Methoden- und Sozialkompetenz werden nur am
Rande behandelt.

Die Ausgestaitung von Belohnungs- und Beurteilungssystemen tragt wesentlich zur
Verhaltenssteuerung bei. Diese Erkenntnis wird bei der Einfilhrung von Verénde-
rungsprozessen zur Unternehmensentwicklung, wie z. B. TQM kaum berlicksichtigt.
Es wird an tariflichen Vergiitungssystemen und Arbeitsbewertungsverfahren festge-
halten, die in ihrer Gestaltung kaum flexible Losungsansétze bieten.

e Die Teamarbeit hat sich in der TQM-Philosophie mit einer generell positiven Bewer-
tung etabliert. Anzumerken bleibt, dak Teams sowohl Leistungssteigerungen als
auch Leistungshemmnisse erzeugen. Ein erhdhter Aufwand an Fihrung und Koordi-
nation kann bei mangeinder Kommunikation eher leistungshemmend als leistungs-
fordernd sein. Falls die Betroffenen zu hohe Erwartungen an Teamarbeit kniipfen,
weil sie meinen, daR eine Verbesserung der sozio-emotionalen Beziehungen im Un-
ternehmen einhergeht, kann dies zu Frustration fithren.
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¢ in der TQM-Philosophie ist Fiihrungsqualitat mit einer generell positiven Bewertung
besetzt. Mikropolitische Prozesse kénnen die Fiihrungsqualitat negativ beeinflussen,
wenn eigene Interessen im Vordergrund stehen. Gewahrte Freirsume konnen zur
kreativen Sabotage von TQM fiihren.**°

¢ Die interne sowie externe Kundenorientierung tragt vielfach nicht dazu bei, daB Un-

ternehmen echte Kundennahe erzeugen. Vielfach wird die Einfahrung eines TQM-
Prozesses vorgeschoben, "um echte Bemithungen um Kundennzhe zu ersetzen”,*'
bzw. die Optimierung von Prozessen fiihrt dazu, dal die Mitarbieter aufgrund be-
herrschter Prozesse zu wenig Handlungsspielraum haben, um auf Kundenwlnsche

flexibel reagieren zu konnen.**?

e Fir die Umsetzung des Veranderungsprozesses reicht das Vorleben von Grundhal-
tungen und das Commitment des Top Managements nicht aus. Einen weitaus wichti-
geren Beitrag missen das untere und das mittlere Management als Umsetzungs-
promotoren leisten. Gerade die Hierarchieebene im mittleren Management wirkt in
Verédnderungsprozessen vielfach als sogenannte Lahmschicht, well sie dafir sorgt,
daR die Vorgaben von oben nicht nach unten durchdringen (und umgekehrt), was
letztlich zur allgemeinen ProzeBversandung fuhren kann.**

» Die ProzeRorientierung kann dazu fihren, da8 aufgrund beherrschter Prozesse der
Handlungsspielraum der Mitarbeiter erheblich einschréankt wird. Konzepte wie Empo-
werment und Teamarbeit werden konterkariert. Insofern ist die TQM-Philosophie in
sich widerspriichlich.

¢ "Null-Fehler" und “kontinuierliche Verbesserung" in Verbindung mit Qualitit sind
Sisyphusarbeit. Hier besteht die Gefahr, daR der Blick fiir neue L&sungen und Inno-
vationen versperrt wird, denn bestehende Prozesse werden eher bis in das kieinste
Detail optimiert, anstatt diese grundsétzlich in Frage zu stellen, wie es z. B. Hammer
und Champy494 beim Business Reengineering tun.

Bei zusammenfassender Betrachtung der Kritikpunkte zeigt sich, daB einzelne Grund-
haltungen wie ‘Teamorientierung’ in sich widerspriichlich sind: Im TQM wird generell
angenommen, daR ‘Teamorientierung’ zu mehr Leistung bei den Mitarbeitern fiihrt.
Teamarbeit kann jedoch sowohl Leistungssteigerungen als auch Leistungshemmnisse
erzeugen, wie empirisch belegt wird.

%0 vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 43 ff.

“** Homburg, Ch. (1995), K he als Herausforderung, S. 36

492 ygl. Homburg, Ch. (1995), Kundennshe als jerung, S. 31
2 vgl. Neuberger, O. (1993), Null-Fehler-Ziel, S. 39

%4 vgl. Hammer, M., Champy, J. (1994), Business Reengineering.




Konzepte wie Empowerment und Teamorientierung verlangen Handlungsspielrdume,
die aber durch eine ubertriebene ProzeRbeherrschung konterkariert werden. Insofern ist
die TQM-Philosophie auch in sich widerspriichlich.

TQM bietet Chancen zur Leistungssteigerung bei den Mitarbeitern, da es sich um kein
Partialkonzept der Unternehmensentwicklung handelt, sondern um einen umfassenden
Ansatz, der zu einer kulturellen Veranderung der Fiihrungs- und Arbeitskultur im Unter-
nehmen beitragen kann. Die Risiken, daB ein derartiger Veranderungsprozef zu keiner
Leistungssteigerung fihrt, sind ebenfalls groR, denn sobald z. B. zu wenig Unterstiit-
zung im Management vorhanden ist, zu wenig greifbare und meRbare Ergebnisse er-
Zielt werden sowie die Einfiihrung dem Top-Management zu langatmig ist, besteht die
Gefahr, daB TQM als "just another idea" versandet.**

In diesem Kapitel wurden die TQM-philosophischen Verhaltensweisen und organisatio-
nalen Bedingungen dargestellt und vor dem Hintergrund diskutiert, ob diese zu mehr
Leistung bei den Mitarbeitern im Veranderungsprozef fuhren. Die in der Arbeit darge-
legten Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen sind das geforderte Soll.
Dieses soll durch das folgende TQM-Konzept in einem Unternehmensbereich in der
Automobilindustrie umgesetzt werden.

4 TQM-Konzept der Untersuchungseinheit

Infolge des Forschungsdesigns wurden in den ersten beiden Kapiteln dieser Arbeit die
Grundlagen des TQM dargestelit sowie die Verhaltensweisen und organisationalen Be-
dingungen aus der TQM-Philosophie abgeleitet. im vierten Kapitel des ersten Abschnit-
tes dieser Arbeit wird das TQM-Konzept der Untersuchungseinheit vorgestelit. Die Im-
plementierung dieses TQM-Konzeptes ist integraler Bestandteil eines qualitatsorientier-
ten Veranderungsprozesses in einem Unternehmensbereich der Automobilbranche.

4.1 Ausgangssituation der Untersuchungseinheit

In der Automobilindustrie wurde in den vergangenen Jahren kein Thema so intensiv
diskutiert wie die Studie des Massachusetts Institute of Technology (MIT). Die Studie
zeigt, dal ein positiver Zusammenhang zwischen Qualitat, Produktivitat und Kosten
besteht. Diese Wettbewerbsvorteile wurden zu Beginn der neunziger Jahre auch von
der deutschen Automobilindustrie wahrgenommen. Begriindet wird dieser Erfolg mit

498 vgl. Zink, K. J. {0.Jg.), Urr f: der Quali te, S. 16 f.
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einem umfassenden Qualitdtsmanagement, das als wirkungsvolles Instrument der Un-
ternehmenslenkung eingesetzt wird.

Es zeigt sich, daB insbesondere in der Automobilindustrie diejenigen japanischen Her-
steller die besten sind, die ihre Prozesse sicher beherrschen. Von der endgiiltigen
Festlegung der Spezifikationen bis zum Serienanlauf vergehen bei den Japanern im
Durchschnitt 17 Wochen gegentber durchschnittlich 46 Wochen in deutschen Betrie-
ben.** So fihren japanische Automobilproduzenten neue Produkte wesentlich schneller
und mit geringeren Qualitatseinbulen ein (Rickkehr zur normalen Qualitét nach neuem
Modell nach 1,4 Monaten), wahrend amerikanische und européische Hersteller fast ein
Jahr benétigen, um ihr urspriingliches Qualitatsniveau wiederzugewinnen.497 Die Unter-
schiede zwischen Japan, Europa und USA den sind auf folgende Ansatzpunkte zuriick-

zuftihren: %

¢ kontinuierliche Verbesserung der Prozesse,

¢ Einbeziehung von Kunden- und Lieferanten,

e préaventives Qualitatsmanagement in der Entwicklung.

Aufgrund der Bedeutung dieser strategischen Wettbewerbsvorteile wurde das Thema
im zu untersuchenden Unternehmen (im weiteren Untersuchungseinheit genannt) dis-
kutiert. Es wurde erkannt, dal neben der ProzeBqualitit die Fiihrungsqualitit und die
Motivation samtlicher Mitarbeiter ausschlaggebend fiir die Leistung und die Produktivitét
sind. Dies betrifft insbesondere die Frage, wie die Vorgesetzten mit ihren Mitarbeitern
umgehen, diese motivieren und zu fehlerfreier Arbeit fiihren, sowie die Frage, welche
Rahmenbedingungen notwendig sind, damit die Mitarbeiter kreativ und engagiert arbei-
ten kdnnen.

In diesem Zusammenhang wurde das Gedankengut von TQM aufgegrifien und festge-
stellt, daB die Umsetzung dieser Philosophie nur mit einer Veranderung der Fiihrungs-
und Arbeitskultur einhergehen kann. Dafir wurde folgendes TQM-Umsetzungskonzept
entwickelt und mit der Einftthrung im Sommer 1994 begonnen.

4.2 Ausprigungen des TQM-Konzeptes der Untersuchungseinheit

TQM wird zum sinnvollen Managementkonzept, wenn die Grundauspragungen der
TQM-Philosophie auf die jeweilige Organisation und Situation mafgeschneidert ange-
paft werden.

% McKinsey & Company, Inc., Rommel, G., et al. (1995), Qualitat gewinnt, S. 149,
497 vgl. Womack, James P., Jones, Daniel T., Roos, Daniel (1992); Die zweite Revolution in der A bilindustrie, S. 124 f.
98 vigl. McKinsey & Company, Inc., Rommel, G., et al. (1995), Qualitst gewinnt, S. 179




In diesem Zusammenhang verdeutlicht die néchste Abbildung das TQM-Konzept der
Untersuchungseinheit, das durch folgende Ansatze gepragt ist:**®

Top-down-Ansatz mit Einbindung und Verpflichtung aller Fiihrungskréfte

Der Top-down-Ansatz soll dazu beitragen, dat sich alle Fiihrungskréfte fir die Um-
setzung engagieren. Dazu bedarf es eines Mannes an der Spitze des Unternehmens,
eines Visionérs, der durch sein Vorbild und Handeln alle auffordert und ermutigt, die
Grundhaltungen zu feben und zu kommunizieren.

Bottom-up-Ansatz mit Mobilisierung aller Mitarbeiter

Unterstiitzt wird dieser Ansatz durch einen Bottom-up-Prozel. Die Bedeutung der
Mitarbeiter, vor allem derjenigen an der Basis, wurde erkannt. Jeder einzelne tragt
mit seiner Kompetenz und Kreativitat zur kontinuierlichen Verbesserung im Unter-
nehmen bei. Dazu kann man dem Unternehmen kein Erfolgsprogramm von externer
Seite aufzwingen, sondern die Mitarbeiter sind zu motivieren und zu mobilisieren.

Umsetzung des Prozesses durch unterstitzende Organisationsentwicklungs- und
PersonalentwickiungsmaRnahmen

Intern ist eine begleitende Organisation notwendig, die den Prozef unterstiitzt. Diese
Organisation muB insbesondere dafiir sorgen, dal eine Verzahnung zwischen Per-
sonal- und Organisationsentwicklung stattfindet.

Kontinuitat

TQM funktioniert nur in einem kontinuierlichen Proze3, der ein langer Weg tber viele
Jahre ist, der keinesfalls zeitlich begrenzt sein kann und der sténdig impulse zur Um-
setzung benétigt.

Eine Mitarbeiterbefragung, die jahrlich wiederholt wird, ist ein derartiges Instrument,
denn es diagnostiziert die Umsetzung von Verénderungen im Prozefl flichendek-
kend. So kann das Implementieren und Evaluieren von MaRnahmen zielorientiert und
impulsgebend in einem unternehmensweiten Veranderungsproze sein, so dal eine

derartige Befragung der Grundstock fir die Entwicklung einer lernenden Organisation
ist.5%

“* vgl. Bachner, U. (1994), TQM, S. 23
00 Vgl. Bartel-Lingg, G., Geesmann, H., Bbgel, R. (1996), Das TQM-Kiima, S. 158
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Abbildung 12: TQM-Konzept der Untersuchungseinheit

Auf der normativen Ebene basiert dieses Konzept auf den TQM-Grundhaltungen, wie

sie im zweiten Kapitel dargestelit worden sind, die Top-down-orientiert vermittelt wer-

den. Sowohl die Menschen als auch die Prozesse sind die strategischen Ausrichtungs-

punkte fiirr die Umsetzung. Verschiedene Methoden der Personal- und Organisation-

sentwicklung unterstiitzen die Realisierung:

¢ Samtliche Fuhrungskrafte werden durch Coachinginhalte wie "Visiondres Manage-
ment" und "Fiihren von Mitarbeitern” fur ein verandertes Fiihrungs- und Rollenver-
standnis qualifiziert sowie fir die Verbesserung der Management- und Fahrungslei-
stung trainiert.

o Samtiiche Mitarbeiter und Fithrungskrifte werden zur Verbesserung der Methoden-
und Sozialkompetenz in "Transfermoderation” unterwiesen und zur Teamentwicklung
im "Integrativen Teammanagement" trainiert.
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Die Prozesse des Unternehmens werden in der Organisationsentwicklung durch eine
sog. Arbeitsplatz- und GesamtprozeBanalyse aufbereitet, um sie schlanker und effizien-
ter zu gestalten:

e Zielsetzung der sogenannten Arbeitsplatzanalyse (APA) ist die aktive Einbindung
aller Mitarbeiter in die Erarbeitung von Verbesserungsvorschligen. Damit sollen die
Mitarbeiter seibst einen Betrag zum Verbesserungsprozef liefern und erkennen, da
sie in die Realisierung und die Entscheidungen am Verdnderungsproze eingebun-
den sind. Gleichzeitig sollen diese MaRnahmen die Gesprachskultur (mehr Offenheit
untereinander und gegeniiber dem Vorgesetzten) verbessern und die Motivation
steigern.

® Zielsetzung der GesamiprozeRanalyse (GPA) ist die Aufnahme des Ist-Zustandes
aller Prozesse im Unternehmen, um Transparenz im Hinblick auf Kernprozesse, Pro-
zelfehler, interne und externe Kunden-Lieferanten-Beziehungen zu erhalten.

Um die Arbeits- und Fahrungskuitur in der Untersuchungseinheit festzustellen, findet

eine flachendeckende Mitarbeiterbefragung (MAB) im Rahmen einer TQM-Klimaanalyse

statt.

4.2.1 Stufen des Verdnderungsprozesses der Untersuchungseinheit

Die Umsetzung von TQM ist im wesentlichen in fiinf Phasen aufgeteilt, wie die folgende
Abbildung zeigt:®' In den einzelnen Phasen werden verschiedene MaRnahmen der
Personal- und Organisationsentwickiung zu einer Verbesserung der Fihrungs- und Ar-
beitskultur umgesetzt:

¢ Aufbruchstimmung

Die erste Phase hat die Aufgabe, Aufbruchstimmung bei allen Fithrungskraften und Mit-
arbeitern zu erzeugen. Die beiden Module Arbeitsplatzanalyse (APA) und Mitarbeiterbe-
fragung (MAB) sind dafiir verantwortlich, daB jeder Mitarbeiter sich am Veranderungs-
prozefl durch die Analyse seiner organisationalen Bedingungen und Verhaltensweisen
beteiligen kann, um auf dieser Basis Verbesserungs-vorschldge erarbeiten und umset-

zen zu kdnnen.

Eine sog. "Kick-Off-Veranstaltung”, bei der durch das Top Management alle Mitarbeiter
der Untersuchungseinheit zur Umsetzung des TQM-Prozesses aufgefordert wurden,
bildete den Auftakt.

% ygi. Schaar, H. (1995), Einfuhrung, Die ldee von TQM, S. 3.
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Abbildung 13: Die fiinf TQM-Phasen der Untersuchungseinheit

¢ Schlanke Prozesse
In der zweiten Phase werden mit Hilfe der GesamtprozeBanalyse samtliche Prozesse
der Untersuchungseinheit analysiert, um diese transparent zu machen.

+ Schlanke Organisation
In dieser Phase werden auf der Basis der Ergebnisse der ProzeRanalyse neue Struktu-
ren der Teamorganisation entwickelt.

s Marktorientierung

In der vierten Phase soll das Verhalten aller Organisationsmitglieder am Point-Of-Sales
optimiert werden. Alle Beteiligten haben die Aufgabe, sich auf den Endkunden zu kon-
zentrieren, um die Kundennahe zu steigern.

* Marktoffensive

Die fiinfte Phase ist die Marktoffensive, in der von jedem Organisationsmitglied gefor-
dert wird, zu hinterfragen, ob die vom Unternehmen am Markt angebotenen Produkte
und Dienstleistungen die Kundenwiinsche optimal erfiilien.



Da fur den im Juni 1994 gestarteten TQM-ProzeR der Untersuchungseinheit ein zeitli-
cher Rahmen von finf Jahren angesetzt wurde, kann diese Arbeit empirisch nur den
ersten Teil der praktischen Umsetzung des Veranderungsprozesses, das Erzeugen von
Aufbruchstimmung, abdecken.

4.2.2 Organisation der Untersuchungseinheit im TQM-ProzeR

4.2.2.1 Verantwortungsstruktur
¢ Direktionsebene
Sieben Direktionen tragen die Verantwortung fir die Umsetzung des gesamten TQM-

Prozesses.

e Centerebene ,
Der Untersuchungsbereich besteht aus insgesamt 35 Organisationseinheiten, die als
sogenannte Center bezeichnet werden. Jeder Centerleiter tragt die Verantwortung fur
die Umsetzung des Verénderungsprozesses im seinem Bereich.

o Abteilungs- und Teamebene
Jedes Center besteht aus Abteilungen, die wiederum in unterschiedliche Teams

strukturiert sind. Der Abteilungsleiter sowie der Teamieiter tragen die Verantwortung
fiir die Verbesserung der Arbeitsablaufe und der Fihrungs- und Arbeitskultur in der
Abteilung bzw. dem Team.

e Mitarbeiter
Jeder einzelne Mitarbeiter tragt die Verantwortung fiir die konkrete Erarbeitung von

VerbesserungsmaBnahmen in seinem Arbeitsbereich.

4.2.2.2 Projektstruktur

Firr eine flichendeckende Umsetzung des Veranderungsprozesses wurde eine Projek-
torganisation implementiert. Diese sollte weder zu dominant gegeniiber der bestehen-
den Organisationsstruktur sein, noch solite sie das Tagesgeschift einengen. Das Pro-
jektmanagement hat die Aufgabe, die Steuerung und Koordination des gesamten Ver-
dnderungsprozesses sicherzusteflen.
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Zur Unterstiitzung der Organisations- und Personalentwicklung wurden auBerdem
Train-the-Trainer- sowie Train-the-Organisator-Konzepte umgesetzt:

e Internes Train-the-Trainer-Konzept durch sog. interne Trainer™?

Grundidee des Train-the-Trainer-Konzeptes ist es, qualifizierte interne Spezialisten
fur die Personalentwicklung heranzuziehen. Damit wird kompetentes Fachwissen mit
der Kenntnis der konkreten Anwendungssituation im Unternehmen gekoppelt. Zu-
satzlich haben interne Trainer den Vorteil, daf® sie informelle Regeln kennen, mit der
Unternehmenskultur und den Machtkonstellationen vertraut sind, um so Akzeptanz-
probleme, die externe Referenten mitbringen, zu tGberwinden. AuBerdem kénnen die-
se Trainer wiederum kaskadenférmig weitere Trainer ausbilden und somit Persona-
lentwicklung betreiben.

¢ Internes Train-the-Organisator-Konzept durch interne Prozef3berater
Grundidee des Train-the-Organisator-Konzeptes ist es, qualifizierte interne ProzeR-
berater fur die Organisationsentwicklung auszubilden. Die Aufgabe der Prozebera-
ter ist die Unterstitzung der Betroffenen in den Organisationseinheiten bei der
Durchfihrung des Veranderungsprozesses (fiinf TQM-Phasen). Dazu gehort auch
die Aufgabe, als Trainer zu wirken, indem sie die betroffenen Mitarbeiter bezlglich
der verschiedenen Ma3nahmen der ProzeRoptimierung schulen.

Durch das interne Train-the-Trainer- und Train-the-Organisator-Konzept soll sich ein
Pool von erfahrenen Trainern und ProzeBberatern bilden, die als interne Referenten in
anderen Unternehmensbereichen wirken kénnen.

Fur die Ausbildung zu sogenannten TQM-ProzeRberatern wurden 24 Mitarbeiter aus
verschiedenen Bereichen des Untemehmens rekrutiert. Des weiteren wurden 22 Fiih-
rungskrafte zu internen Trainemn und Coaches ausgebildet.*®

Ergénzt wird diese Prozefstruktur um den sogenannten Multiplikator, Der Multiplikator
ist eine Person, die von einer Gruppe (z. B. einer Abteilung oder einem Team) gewahit
wird, um diese abteilungs- oder teambezogen im Veranderungsprozef zu unterstitzen.

Um diese Aufgabe zu erfillen, wird der Multiplikator von den ProzeRberatern fiir die
ProzeRaufgaben der Organisationsentwicklung und von den Trainern fiir die Moderation
der Gruppenarbeit ausgebildet. Mit dieser Qualifizierung soll gewahrleistet sein, da die
Muitiplikatoren in ihrer Organisationseinheit akzeptiert werden, um eigenstandig die ein-
zelnen ProzeBaufgaben, wie z. B. die Durchfithrung der Arbeitsplatzanalyse, vorberei-
ten und zusammen mit ihren Kollegen durchfiihren zu kénnen. Hierfiir gibt es neben

%2 yigl. Neuberger, O. (1994), Personalentwicklung, S. 161
03 Dig Ausbildung Obernahm die Firma hsp und hso, ein externes Beratungs- und Traini




regelmaBigen Schulungen Informations- und Erfahrungsaustauschkreise mit dem Pro-
zeRberater und den Trainern. In der Untersuchungseinheit wurden insgesamt 500 Mul-
tiplikatoren gewdbhit, die den ProzeR aktiv unterstiitzen.

4.3 Umsetzungsmodule des TQM-Prozesses

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

4.3.1 Arbeitsplatzanalyse

Die Arbeitspiatzanalyse (APA) hat zum Ziel:***

¢ Erkennen von Schwachstellen und Verbesserungspotentialen,

¢ Steigerung der Qualitdt am Arbeitsplatz,

e Starkung des SelbstbewuBtseins der Mitarbeiter,

¢ Kultivieren des sozialen Miteinanders,

¢ Bereitschaft wecken, um Probleme konstruktiv und gemeinsam zu iésen,

¢ Betroffene zu Beteiligten machen.

Die Mitarbeiter sollen sich tber ihren Arbeitsplatz bewuRt werden und lernen, mit der
Veranderung umzugehen. Die Arbeitsplatzanalyse gliedert sich in drei Phasen, um Ta-
tigkeiten und Stérungen am Arbeitsplatz zu erfassen und zu analysieren, um daraus

Verbesserungen zu erarbeiten:®°

e Aufnahme des IST-Zustandes,

e Analyse des Ist-Zustandes sowie

¢ Erarbeitung und Umsetzung von Verbesserungsvorschlagen.

Der Ablauf im Detail: Fir die Dauer von vier Wochen schreibt jeder Mitarbeiter mégtichst
genau auf, wie sein Tag ablauft. Die Tagesaufschriebe werden von jedem Mitarbeiter
selbst zu einem Wochenbericht verdichtet. Im Zuge der zweiten Stufe unterteiit der Mit-
arbeiter seine Aufschriebe in Tatigkeiten und Storungen. Im dritten Schritt verdichtet der
Muitiplikator die Angaben der gesamten Organisationseinheit, die er betreut zu einer
Gesamtubersicht der Tatigkeiten und Stérungen.

fand Vgl. Mercedes-Benz AG (1994), Leitfaden fir die Arbeitsplatzanalyse, S. 3.
hd Vgl. Mercedes-Benz AG (1994), Leitfaden fir die Arbeitsplatzanalyse, S. 4
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Parallel zu dieser Untersuchung beantwortet sich der Mitarbeiter im Rahmen der soge-
nannten Arbeitsplatzbilanz folgende drei Fragen®®:

¢ Was gefallt mir an meiner Arbeit und an meinem Arbeitsplatz?

® Was klappt nicht, wer oder was behindert oder stért mich bei meiner Arbeit?

¢ Was sollte meiner Meinung nach sofort gesndert, verbessert oder abgeschafft wer-

den?

Auch die Arbeitsplatzbilanz wird von Muttiplikator verdichtet. Auf Basis aller verdichteten
Ergebnisse werden in Gruppen Verbesserungsvorschiige erarbeitet. Primdrer Zweck
der Erarbeitung von sog. Sofortmanahmen ist es, in den Moderationen den Umgang
miteinander zu verbessern und dem TQM-Proze kurzfristig sichtbare Erfolge zuzufith-
ren. Die Effekte liegen eher auf psychologischer denn auf materieller Ebene.’”’

4.3.2 Mitarbeiterbefragung im VerinderungsprozeB

Um die Arbeits- und Fuhrungskultur im VeranderungsprozeR in der Untersuchungsein-
heit festzustellen, wurde als zweite Mafinahme im September 1994 zum ersten Mal eine
flachendeckende Mitarbeiterbefragung (MAB) im Rahmen einer TQM-Klimaanalyse
durchgefiihrt. Diese wurde im September 1995 mit dem gleichen Befragungsinstrument
wiederholt, um die Veranderungen zu messen.

Zudem hat die Mitarbeiterbefragung die Aufgabe, alle Mitarbeiter und Fuhrungskréfte fiir
die Umsetzung des TQM-Prozesses zu aktivieren und einzubinden. Dazu ist eine klare
Zielsetzung bzw. Konzeption notwendig, die z. B. durch einen Bericht in der Betriebszei-
tung oder ein Anschreiben an alle Mitarbeiter durch die Geschéftsleitung bekannt ge-
macht werden mu@.

Die Ziele und Aktivititen einer Mitarbeiterbefragung miissen transparent sein. Eine Mit-
arbeiterbefragung weckt bei den Betroffenen Erwartungen. Sofern bei der Befragung
nicht offengelegt wird, welche Zielsetzung vorhanden ist, entwickeln die Mitarbeiter ihre
eigenen Theorien Gber Sinn und Zweck oder informieren sich in der "Geriichtekiiche".
Die Befragten wiirden wohl eher taktisch als offen antworten oder wirden sich nicht an
der Befragung beteiligen. Eine Befragung mit einer niedrigen Beteilungsquote (unter 50
%)5‘”3 wiirde die Ergebnisse ziemlich wertlos machen, da sie das Unternehmen nicht
représentativ beschreiben.

o8 Vgl. Mercedes-Benz AG (1994), Leitfaden fiir die Arbeitsplatzanalyse, S. 4
%7 vgl. Schaar, H. (1994), Untemehmensentwicklung, S. 9.
98 \yg1. Bogel, R. (1995), Zur Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung, Merkbiatt



4.3.2.1 Funktionen der Mitarbeiterbefragung im Verinderungsprozef
Eine Mitarbeiterbefragung hat in einem VerinderungsprozeR folgende Funktionen:

¢ Diagnoseinstrument
Aus den Ergebnissen 188t sich die Diskrepanz zwischen SOLL (TQM-Philosophie)
und IST (gelebtes TQM-Verhalten) in der Organisation diagnostizieren. Die Mitarbei-
ter und Fihrungskréfte kdnnen auf Basis der Diagnose MaRnahmen zur Verbesse-
rung ihrer wahrgenommenen Situation erarbeiten.

¢ Kommunikationsinstrument
Eine Mitarbeiterbefragung ist ein Instrument fiir die innerbetriebliche Kommunikation
und Partizipation, wobei prinzipiell alle Mitarbeiter an der Befragung beteiligt werden.
Es findet ein Informationsaustausch zwischen der Geschaftsleitung und den Mitarbei-
tern statt.

Subjekt: Subjekt: dber | Objekt:
Forscher/ Befragte z. B. Empowerment und
Geschiftsleitung Partizipation

Strategie:

Tran;parenzt bewirkt Filter Fitter Filter
:’jg‘; ZA%T::p Antwortbereitschaft: Wahrnehmung:
offen oder taktisch interaktiv und individuell

Abbildung 14: Kommunikationsmodell einer Mitarbeiterbefragung nach Bégel®®

e MeR- und Controllinginstrument
Aufgrund der Ergebnisse aus der Mitarbeiterbefragung kénnen die Mitarbeiter und
Fihrungskrafte Starken und Schwachen in der Organisation lokalisieren und Verbes-
serungsmaBnahmen erarbeiten. Die Erfolge bzw. MiRerfolge der veranlaten Ver-
besserungen zeigen sich bei Wiederholung der Befragung in den Veréanderungen der
Ergebnisse. Insofern ist eine derartige Mitarbeiterbefragung ein notwendiges Instru-
ment zur Messung und Evaluierung eines Veranderungsprozesses.

5 vt Bartel-Lingg, G., Geesmann, H., Bogel, R. (1996), Das TQM-Kiima, S. 155.
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¢ Steuerungsinstrument fir die Organisationsentwickiung
Mit der Mitarbeiterbefragung steht der Organisationsentwicklung ein Instrument zur
Verfiigung, mit dem Veranderungen gesteuert werden konnen. Auf Basis der Ergeb-
nisanalyse koénnen Organisationsziele durch das Festlegen von Soll-Verande-
rungswerten bestimmt werden.

4.3.2.2 Voraussetzungen einer Mitarbeiterbefragung
Die Mitarbeiterbefragung lauft in drei Phasen ab:

o Vorbereitung,

o Durchfihrung der Untersuchung und

¢ Riickmeldung der Ergebnisse einschlieBlich Einleitung von VerbesserungsmaBnah-
men.

Dazu sind folgende Voraussetzungen fiir den Einsatz einer Mitarbeiterbefragung zu be-

achten:

Die Mitarbeiterbefragung muB in ein schliissiges Konzept eingebettet sein.

Die Zielsetzung der Befragung muf aligemein bekannt sein.

Das Befragungsinstrument muf von allen Verantwortlichen akzeptiert werden.

Die Anonymitat jedes Befragten muR sichergestellt sein.

Die Ergebnisse miussen fiir die Erarbeitung von Verbesserungsmafnahmen allen

hierarchischen Ebenen zur Verfigung stehen.

e Die Riickmeldung der Ergebnisse mul durch neutrale Moderatoren erfolgen. Dazu
empfiehlt sich die Schulung von eigenen Mitarbeitern, da sie mit der Organisation
besser vertraut sind als Externe.

¢ Die Vorgesetzten miissen fiir die Erarbeitung von VerbesserungsmaBnahmen allen
Mitarbeitern ihre Unterstiitzung zusichern.

¢ Die Visualisierung der eingeleiteten MaBnahmen ist sehr wichtig. Dabei empfiehit es
sich, z. B. einen Sofortmafnahmenkatalog einzufiihren, der allen zugénglich ist.

Falls diese Voraussetzungen nicht erfiillt werden, besteht die Gefahr, daB die Beteili-

gungsquote sehr niedrig wird.

4.3.2.3 Initiierung von Verinderungsmafnahmen

Die Mitarbeiterbefragung ist ein aktiver Teil des Veranderungsprozesses. Durch die
Rickmeldung der Ergebnisse werden alle Mitarbeiter in die Initierung von Verande-
rungsmafBnahmen eingebunden. Fir die Generierung von MaRnahmen miissen die Er-
gebnisse offengelegt werden und jeder hierarchischen Ebene zur Verfligung stehen.



Die Prasentation der Ergebnisse in den Organisationseinheiten und die Einleitung von
MaRnahmen sollte durch interne Moderatoren erfolgen, die dazu geschult werden.

Indem die besten und die schlechtesten Ergebnisse der Organisationseinheit lokalisiert
werden, kénnen tendenziell die organisationalen und verhaltensbezogenen Starken und
Schwachen aufgezeigt werden.

Da die Werte trotz konkreter Fragestellung die dahinterstehenden Sachverhalte recht
allgemein beschreiben, sollten die Mitarbeiter in moderierten Workshops hinterfragen,
welche Beispiele sich dahinter verbergen. Diese Beispiele beinhalten meistens auch
Vorschlage fur Verbesserungen. Um die tatséchlichen Hintergrinde fiir die festgestell-
ten Schwachstellen zu erkennen, sollten die Ergebnisse in Gruppen von 10 bis 20 Mit-
arbeitern diskutiert werden.

Zur Implementierung von MaBnahmen werden alle erarbeiteten Verbesserungsvor-
schlage auf die Chance ihrer erfolgreichen Umsetzung geprtift. Die Vorschldge kénnen
in kurz-, mittel- und langfristige MaRBnahmen strukturiert werden. Die Visualisierung der
eingeleiteten Manahmen ist notwendig, um Verantwortliche, Durchftihrung der MaR-
nahme, Termin-Soll und Termin-Ist der eingeleiteten Verbesserung bis zur tatsachlichen
Realisierung tberwachen zu kénnen.

Der Vergleich der Ergebnisse zwischen Organisationseinheiten ist in bezug auf einen
Veranderungsprozel wenig zielfihrend, denn selbst gleiche Werte bedeuten in unter-
schiedlichen Organisationseinheiten oft sehr verschiedenes. Nicht erfalte und erfalba-
re Variablen der Aufgabenstruktur sowie der Organisationskultur kénnen u. a. die Ursa-
che fiir unterschiedlichste Ergebnisse sein.

4.3.3 Modifikation des Filhrungsverhaltens durch Coaching

Die Verbesserung des Fihrungsverhaltens durch FUhrungskréfte-Coaching ist ein wei-
terer Schritt zur Umsetzung der TQM-Philosophie. Insbesondere bei einer "dynamisch
orientierten Fi]hrungsschulung"‘r’10 wird in verstarktem MaRe das Coaching eingesetzt.

Ziel des Coaching ist es durch Interventionen eines Beraters den ErlebensprozeR der
zu beratenden Person zu erweitern, um Prozesse der Selbstorganisation durch den Ab-
bau von Wahrnehmungs- und Denkblockaden in Gang zu setzen.”'’ Beim Coaching
wird die emotionale Befindlichkeit thematisiert; ‘weiche’ Themen wie Integritéat, personli-
che Sensibilitat, Konflikt- und Teamfahigkeit gehdren dazu.

51 Rosenstiel, v. L. (1992), Grundlagen, S. 236
vgl v. R et L. (1993), L de Elite, S. 284
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Formen des Coaching sind das Einzel- und das Gruppencoaching. Im Einzelcoaching
wird der Filhrende in Anlehnung an die Psychotherapie, durch einen ausgebildeten
Psychologen in Einzelsitzungen eingehend beraten. Inhalte dieser Beratung sind z. B.
Rollenkonflikte zwischen Beruf und Familie, Motivationsprobleme von Mitarbeitern,
Spannungen mit Vorgesetzten oder Mitarbeitern. In Verédnderungsprozessen wird das
Coaching von Einzelpersonen eingesetzt, um ein ‘tradiertes’ Verhalten bewuf3tzuma-
chen, es entsprechend verdndern zu kénnen und um Lernphasen einzuleiten.®' Im
Gruppencoaching wird eine ganze Gruppe von Personen, die einen gemeinsamen Be-
darf haben, von einem Coach beraten.

Der Coach versucht durch intensive Gespriche, dem Beratenden bewuBtzumachen,
was i{hn daran hindert, bestimmte Probleme zu erkennen, bestimmte Entscheidungen
nicht zu fallen oder immer wieder gleiche Verhaltensmuster zu zeigen. Die Fihrungs-
kraft lernt im Coaching nicht nur etwas ber sich selbst, sondem auch etwas Gber den
BeratungsprozeR. Diese Erfahrung kann genutzt werden, indem der Vorgesetzte selbst
zum Coach seiner Mitarbeiter wird.*"®

Das TQM-Fuhrungskrafte-Coaching beinhaltet in der Untersuchungseinheit vier ver-

schiedene Trainingsmodule, die sich inhaltiich wie folgt darstellen:®'"*

® Visiondres Management
Im Visionaren Management sollen die Fahrungskréfte die persénlichen und teamsei-
tigen Erfolgspotentiale entwickeln lernen. Dazu solien sie Bereichs- und Unterneh-
mensvisionen zusammen mit ihren Mitarbeitern erarbeiten und umsetzen lernen.

e Fuhren von Mitarbeitern
Fir die Umsetzung der Vision missen Ziele mit den Mitarbeitern erarbeitet und um-
gesetzt werden. In dieser Trainingsreihe lemt der Vorgesetzte das Formutieren, Ver-
einbaren und Kontrollieren von Zielen.

o Transfer-Moderation
Die Ausbildung im Trainingsmodul Transfer-Moderation konzentriert sich darauf, mit
den Flihrungskréften Gesprachsfithrung und Sitzungsleitung zu schulen, um Bespre-
chungen durch ein diszipliniertes Vorgehen unter Einbeziehung aller Teilnehmer ef-
fektiver zu gestalten.

¢ [ntegratives Teammanagement

Zur Forderung der Teamarbeit wird die Fuhrungskraft im Umgang mit unterschiedli-
chen Persdnlichkeiten sowie im Erkennen von gruppendynamischen Strukturen und

512 vgl. Looss, W. (1992), Coaching, S. 57
512 vgl. Evered, R., Selman, J. (1989), Coaching, S. 17, S. 28, Hauser E. (1993), Coaching von Mitarbeitern, S. 234

1 vgl. Bharat, B. (1995), Inhalte der TQM-Coachings; vgl. Esser, K. (1995), Coaching, S. 33
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Prozessen geschult, um daraus Nutzen fir erfolgreiche Teamarbeit ziehen zu kén-
nen. Dazu gehort auch der Einsatz von Techniken fiir teamorientierte Gesprichs-
und Diskussionsleitungen.

5 Entwicklung des TQM-Klima-Konzeptes und -MeBinstrumentes

Ausgehend von der zentralen Hypothese dieser Arbeit: "Wenn in einer Organisation ein
gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort die Leistung der betroffenen Mitarbeiter im Ver-
anderungsproze héher als in einer Organisationseinheit mit einem schlechteren TQM-
Klima." wurden im ersten Schritt des Forschungsdesigns die von der TQM-Philosophie
propagierten Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen dargestellt. Fur die
Klarung der Frage, ob die von der TQM-Philosophie propagierten Verhaltensweisen und
organisationalen Bedingungen zu verbesserter Leistung im Veranderungsprozef fih-
ren, wurden Merkmale und Indikatoren vor einem theoretischen Hintergrund diskutiert
und zusammenfassende Vermutungen aufgestellt, die im empirischen Teil dieser Arbeit
tiberpriift werden.

Ob ein TQM-ProzeR erfolgreich ist und sich das Verhalten der Mitarbeiter im Sinne der
propagierten TQM-Philosophie entwickelt und zu einem effizienteren Verhalten fihrt,
kann durch die Befragung der betroffenen Mitarbeiter und anhand objektiver Daten
festgestellt werden. Dazu sind ein wissenschaftlich fundiertes Konzept sowie ein MeR3-
instrument notwendig, um mit objektiven, validen und reliablen Daten die Untersuchung
betrachten zu kénnen. Es muf} ein MeBinstrument operationalisiert werden, das die in
der TQM-Philosophie im SOLL geforderten Verhaltensweisen und die organisationalen
Bedingungen im IST-Zustand messen kann.

Im zweiten Teil dieser Arbeit wird die Entwicklung und empirische Uberprifung des
TQM-Klimas sowie des TQM-Klima-MeRinstrumentes in Form eines Fragebogens dar-
gestelit.

5.1 Historische Entwicklung der Befragungskonzepte

Ob ein TQM-ProzeR erfolgreich ist und sich das Verhalten der Mitarbeiter im Sinne der
TQM-Philosophie entwickelt, kann durch Befragung der betroffenen Mitarbeiter festge-
stelit werden. Die Befragung muf3 auf einem wissenschatftlich fundierten Konzept beru-
hen, um reprisentative Ergebnisse liefern zu kdnnen. Dazu ist es notwendig, Befra-
gungskonzepte in bezug auf deren Operationalisierung und MeBinstrumente unter dem
Aspekt zu analysieren, was sie fir unternehmensweite Veranderungsprozesse wie TQM
vermégen. Die folgende Abbildung zeigt die historische Entwicklung der Befragungs-
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konzepte zur empirischen Forschung in Abhéingigkeit von der Komplexitét der Operatio-
nalisierung.

Komplexitat des Operatio-
nalisierungsanspruches

4
hoch Messung-des TQM-Klimas J
Ganzheitliche Unternehmens-
entwickiung
Messung des Organisa-
mittel tionsklimas
Organisationsentwickiung l
Messung der Arbeitszu- ] speratonais !
3 i perationaksiertes MeGinstrument
riedrig ( friedenheit D
D wissenschaflliche Phase
Humanisierung der Arbeitswelt
i 1 T T T T T T 1 > Zelt
seit 1950 1970 1980 1990 2000

Abbildung 15: Historische Entwickiung der Befragungskonzepte

Im folgenden Kapitel dieser Arbeit werden die wichtigsten Befragungskonzepte der em-
pirischen Forschung und deren MeBinstrumente vorgestelit. Dies sind die Konzepte der
Arbeitszufriedenheit sowie des Organisationsklimas, um vor diesem Hintergrund die
Entwicklung des TQM-Klimas aufzuzeigen.

5.1.1 Operationalisierung und Messung der Arbeitszufriedenheit

Unter dem Aspekt, daB es bei der Arbeit auch um Lebensqualitat geht, wurde bereits ab
Mitte der funfziger Jahre die Arbeitszufriedenheit erforscht. Diesem Interesse lag ein
humanistisches Menschenbild zugrunde, das von der Vorstellung und dem Wunsch des
Menschen nach Selbstverwirklichung und Entfaltung der Personlichkeit ausging.

Die Grundthese lautete, dal der Mensch nur dann mit seiner Arbeit zufrieden ist, wenn
er sich darin verwirklichen kann. Bedeutende Vertreter dieses Ansatzes sind Maslow®’®,

Herzberg®'® und McGregor®".

515 vigl. Maslow, A. H.(1943), A theory of human motivation, S. 370fF.
518 Vgl. Herzberg, F. (1966), Work and the nature of man,
517 vgl. McGregor, D.(1960), The human side of enterprise.
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Fur 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 individual’s own experience of satis-
faction or dissatisfaction defines the quality of his working life."*'®

Eine grundlegende Annahme bei der Verwendung des Konstruktes Arbeitszufriedenheit
ist, daR die Arbeitsgegebenheiten eine entsprechende Einstellung der Zufriedenheit
bzw. Unzufriedenheit beim Mitarbeiter hervorrufen.

Neben der Funktion als unternehmensbezogener Sozialindikator wird die Arbeitszufrie-
denheit auch als MeRindikator zur Evaluierung von OrganisationsentwickiungsmaR-
nahmen eingesetzt. Die Arbeitszufriedenheit wird als selbstidndiges Gestaltungsziel
bzw. als Vorbedingung fiur das Erreichen anderer Ziele, z. B. niedrige Fluktuationsrate,
niedrige Fehlzeiten und Krankensténde, benutzt.*'®

Es scheint, dak diese Zusammenhinge durch TQM eine "Renaissance" erfahren. Im
Modell fir umfassendes Qualitatsmanagement der European Foundation For Quality
Managemement (EFQM) wird die Mitarbeiterorientierung der Organisation durch die
Messung der Mitarbeiterzufriedenheit festgestellt: "What 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."*?
Bei der Messung der Arbeitszufriedenheit geht es um eine affektive Stellungnahme des
Individuums zu seiner Arbeit,**' wie von Payne et al. die Messung der Arbeitszufrieden-
heit facettenanalytisch definiert ist.5* Die verbreitetsten theoriegeleiteten Instrumente
zur Messung der Arbeitszufriedenheit sind die *Skala zur Messung von Arbeitszufrie-
denheit (SAZ)" von Fischer/Liick und der "Arbeits-Beschreibungs-Bogen (ABB)" von
Neuberger, eine weiterentwickelte Version des Job Description Index von Smith, Ken-
dall & Hulin.*?

¥'® Seashore, S. E. (1974), Job satisfaction, S. 137
"’Vgl Neuberger, O. (1980), Arbeitszufriedenheit, S. 148
F ion for Quality (Hrsg.) (1994), Bewerbungsbroschiire, S. 15
21 Vgl Gebert, ., Rosenstiel,v. L. (1992), Organisationspsychologie, $.271
2 vgl. Payne et al, 1976 zitiert in Rosenstiel, v. L., (1992), Grundiagen, S. 348.
2 vgl. Rosenstiel, v. L. (1992), Grundt S. 405; vgl. ger, 0. (1980), Arbeitszufriedenheit, S. 147; Vg!. Fischer, L.,

Eufinger, A. (1991), Differenzierung von Formen der Arbeitszufriedenheit, 118f.
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Die SAZ ist ein 37-ltem-Fragebogen, der als Summenwert eine Gesamtzufriedenheit
erbringt. Der ABB enthélt sieben Einzelskalen (Kollegen, Vorgesetzte, Tétigkeit, Ar-
beitsbedingungen, Organisation und Leitung, Entwicklung, Bezahlung) mit ca. 80 ltems,
die als Skalensummenwerie zusammengefafit 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 nicht geklart: 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 Abhangigkeit von Ubereinstimmungen bzw. Differenzierungen zwischen Sol-
Werten der Arbeitenden und IST-Werten der Arbeitsbedingungen liefert Brugge-
mann®®* einen Ansatz zur Uberwindung der Frage nach der Art der Arbeitszufrieden-
heit.
In Abhéngigkeit des Anspruchsniveaus und Problemlésungsverhaitens definiert
Bruggemann sechs verschiedene Formen von Arbeitszufriedenheit bzw. Arbeitsunzu-
friedenheit: progressive, resignative, stabile und Pseudo-Arbeitszufriedenheit sowie
konstruktive und fixierte Arbeitsunzufriedenheit.

Bruggemann gelingt es jedoch nicht, ihrem Modell wesentliche situative Umweltim-
pulse zu geben, da sie wieder auf ein personenbezogenes Anspruchs- und Problem-
bewdaltigungsniveau zuriickfallt.

¢ Die Wirkung von ‘Zufriedenheit’ 148t keinen sicheren Riickschiu auf einzeine Bedin-
gungen der Arbeit zu, da Arbeitszufriedenheit meist personenbezogen bewertend
abgefragt wird. Bei Fragen wie "Sind Sie mit ihren Kollegen zufrieden?" mit Bewer-
tungsmdglichkeiten von "sehr zufrieden" bis "sehr unzufrieden” liegt es nahe, daR die
Aussagen unverbindlich bleiben, da sie die objektiven Bedingungen der Arbeit nicht

aufzeigen kénnen 5%

24 vgl. Bruggemann, A. (1974), Zur Unterscheidung verschiedener Formen von Arbeitszufriedenheit, S. 2811f.
525 vgl. Rosenstiel, v. L. (1992), Grundtagen, S. 415



¢ Mit dem Konstrukt der Arbeitszufriedenheit kann eine ganzheitliche Person-Umwelt-
Beziehung nicht analysiert werden, wie es fiir eine Gestaltung von Veranderungspro-
zessen notwendig ist. Bereits die Frage nach dem Fithrungsverhalten kann durch die
Frage: "Sind Sie zufrieden mit ihrem Vorgesetzen?" mit Bewertungsméglichkeiten
von "sehr zufrieden" bis "sehr unzufrieden" nicht beantwortet werden, denn die Fra-
ge, wie tatséchlich gefuhrt wird, bleibt unbeantwortet.
Eine von Zufriedenheit beider Seiten geprigte Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung
kann personenseitig auf gegenseitigen Sympathien beruhen. Damit bleibt aber die
Frage nach dem tats&chlichen Fiihrungsverhalten offen.

¢ Die Arbeitszufriedenheit wird mehrfach als Indikator fur das Betriebsklima eines Un-
temehmens genannt.’® Vielfach werden in der Praxis die Begriffe: Arbeitszufrieden-
heit, Betriebsklima, Arbeitsmoral und Organisationsklima als gleichartige verwendet.
Die Gegendberstellung von Arbeitszufriedenheit, Betriebs- und Organisationsklima in
der folgenden Abbildung zeigt, daR diese drei Begriffe nicht identisch sind.

¢ Diese Gleichsetzung der Begriffe fiihrt oft zu vermengten Konzepten,®* was in der
Operationalisierung zu unzureichend differenzierten und damit "falschen" MeRinstru-~
menten beitragt. Dies schidgt sich auch in der Art der Fragebogenkonstruktion durch
eine uneinheitliche Vorgehensweise und Methodik nieder.*?*

2 Betriebsklima und Zufriedenheit werden von eini Aut als eng miteinander behandeit.

werden zur Verb g der Arbeif heit eing: Vgl. VW, Audi, (Hrsg.), o. Jg., Mitarbeiterzufriedenheit; vgl.

Knoblauch, R. (1986), Betriebs-Klima-Analyse, S. 412
527 \g). Weinert, A. B. (1992), Organisationspsychologie, S. 176
28 vigl. v, Audi, (Hrsg.), (0. Jg.), Mitarbeit iedenheit, vgl. Knobl R. (1986), Betriebs-Klima-Analyse, S. 412, Weinert, A,

B. (1992), Betriebs-Klima-Anatyse, S. 167
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® Haufig scheint das MiBverstandnis vorzuliegen, daf zufriedene Mitarbeiter auch mo-
tiviert seien. Dieser Zusammenhang kann als "Kuhsoziologische These" bezeichnet
werden, nach dem Motto: "Gliickliche Kithe geben mehr Milch."** Zwischen Arbeits-
zufriedenheit und Arbeitsleistung besteht lediglich ein schwacher positiver Zusam-
menhang.”" Eine neuere Untersuchung von laffaldano & Muchinsky zeigt, da8 zwi-
schen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung eine Korrelation von 0.17 nachgewie-

sen werden konnte.

532
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Abbildung 17: Uberlappung von Zufriedenheit und Motivation

e Das vorliegende Portfolio (Abbildung 17) zeigt deutlich, daR Zufriedenheit und Moti-
vation sich Uberschneidende, aber unterschiedliche Konzepte sind.5*® Ein Mitarbeiter
kann zufrieden, aber dennoch demotiviert sein. Das ist der Fall, wenn er einen gesi-
cherten Arbeitsplatz hat, aber von niemandem zu einer guten Leistung ermutigt wird.

Bei einer gesamthaften Betrachtung der kritischen Aspekte wird die Unschérfe des
theoretischen Status von Arbeitszufriedenheit klar. Zufriedenheitswerte stellen nur die
Akzeptanz und eine Bewertung von Ergebnissen dar, die jedoch den Veranderungspro-
zeB und seine Bedingungen nicht beschreiben. Ferner impliziert der Zufriedenheitsbe-
griff haufig nur individuelle und private Einstellungen. Damit zeigt sich, daB Zufrieden-
heitsabfragen fur die Gestaltung, Bewertung und Diagnose von Veranderungsprozes-
sen relativ pauschale Bewertungen vermittein. Eine Ableitung von Gestaltungsmaf-
nahmen im Rahmen des TQM-Prozesses bliebe unvollkommen.

S Rosensie! v L (1892}, Grundiagen, S. 407; Bogel R. (1993), Klima-Verbesserungen, S. 28

53" Neuberger weist darauf hin, dall seit den Sar von Brayfield/Crockett (1955) und Vroom (1964) die Behauptung der
Human-Rel Bewegung, daB Zufri heit und Leistung hoch korrelieren, nicht mehr aufrechterhalten werden konnte. Vgl.
Neuberger, O. (1380), Arbeitszufriedenhett, S. 147

532 vgl. R I, v. L. (1992), Grund S. 407

533 vgl. Six, B., Eckes, A. (1991), Zusan von A friedenheit und Arbeitsleistung, S. 21
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5.1.2 Operationalisierung und Messung des Organisationsklimas

Auf der nachsten Stufe der Entwicklung, dem Messen des Organisationsklimas, war
man bemiiht, die Schwierigkeiten beim Messen der Arbeitszufriedenheit zu Gberwinden.
Das Organisationsklima wurde definiert als die Wahrnehmung von Organisationsgege-
benheiten durch die Mitglieder einer Organisation.®* In der Operationalisierung des Or-
ganisationsklimas war es das Ziel, die Schwierigkeiten der Arbeitszufriedenheitsfor-
schung zu iiberwinden, Im Gegensatz zur subjektiven Bewertung, wie sie fur die Zufrie-
denheitsmessungen typisch ist, steht im Organisationsklima die Beurteilung von be-
trieblichen Gegebenheiten und Verhalten im Vordergrund.

An dieser Stelle soll zentral auf den verbreitetsten Fragebogen zum Organisationsklima
eingegangen werden, der durch von Rosenstiel entwickelt wurde. Das MeRinstrument
ist facettenanalytisch theoriegeleitet. Inhaltlich bezieht sich der Fragebogen zur Erfas-
sung des Organisationsklimas auf das allgemeine Bild des Betriebes. In 86 ltems wer-
den in 7 Dimensionen die Kollegenbeziehung, das Vorgesetztenverhalten, die Organi-
sation, die Information, die Mitsprachemdglichkeiten, die Interessenvertretung der Mit-
arbeiter sowie die betrieblichen Leistungen abgefragt.®® Die ltems sind zum Teil be-
schreibend und zum Teil bewertend.

Typisch fir das Organisationsklimakonzept ist eine Frage wie: "Unser Vorgesetzter kri-
tisiert Mitarbeiter vor anderen." mit den Beurteilungsméglichkeiten von "stimmt" bis
"stimmt nicht". Das kollektive "Unser" verstarkt die Objektivitit. Zuséatzlich wird abge-
fragt, ob die Dimension fiir das Organisationsklima "sehr wichtig" oder "nicht wichtig"
ist.5%®

Die Formulierung der Items ist konkret, direkt und realitatsbezogen. Die Ergebnisse des
Fragebagens kénnen in faktoren- und clusteranalystisch bestimmten Skalen Normwerte
fir die jeweiligen Organisationseinheiten bieten. Mit vergleichbaren Organisationen
kénnen diese Werte gemessen werden, um die spezifischen Stirken und Schwéchen
der Organisation zu erkennen.®*

Der Fragebogen zum Organisationsklima (berwindet die Schwéachen der Fragebo-
genentwicklung zur Arbeitszufriedenheit sowie die einer betrieblichen Fragebogenent-
wicklung.® Inhaltiich bezieht sich der Fragebogen zum Organisationsklima auf allge-
meine Dimensionen einer Organisation. Spezifische TQM-Ausprdgungen wie

24 Vgl. Rosenstiel, v. L. (1986), Das Betriebsklima, S. 84

2 vgl. Rosenstiel, v. L., Bogel, R. (1992), Betriebsklima geht jeden an!, S. 96ff.
w8 Vgl. Rosenstiel, v. L., Bogel, R. (1992), Betriebsklima geht jeden an!, S. 101
5%7 Vgl Rosenstiel, v. L., Bdgel, R. (1992), Betriebsklima geht jeden an!, $. §1
so8 Vgl. Rosenstiel, v. L. (1985), Messung des Betriebsklimas, S. 30f.
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‘Empowerment’ oder ‘Interne Kundenorientierung' sind im Organisationsklima noch
nicht explizit entwickelt.

Die Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen einer TQM-crientierten Orga-
nisation sind durch den Organisationsklimafragebogen nicht wahrnehmbar, da sich die
Fragestellungen gemaR ihrer Auspragung eher auf die aligemein bekannte Organisati-
onsentwicklung beziehen. Des weiteren bliebe durch eine Organisationsklimaanalyse
unbericksichtigt, inwieweit TQM in der Organisation umgesetzt ist.

5.2 Konzeption und Definition des TQM-Klimas

Bei der Konzeption eines TQM-Klimas geht es um eine mdglichst konkrete und aussa-
gefahige Ist-Feststellung auf der Basis der Beschreibung von Verhaitensweisen und
organisationalen Bedingungen. Bei dieser Art der Ist-Feststellung setzt die Beschrei-
bung am tatsédchlichen Verhalten aller Befragten an, um Ursachen zu identifizieren. Dies
bedeutet fiir die Konzeption des TQM-Klimas: Es wird nach einem tatsachlichen TQM-
Verhalten gefragt, um feststellen zu kénnen, wieweit bei den Beteiligten TQM im Han-
deln und im Denken verankert ist; inwieweit TQM in der Organisation gelebt wird.

Bisher haben die hier vorgestellien Befragungskonzepte die TQM-Philosophie nicht hin-
reichend berticksichtigt. Wie die folgenden Beispiele zeigen, 14Rt sich aus den typischen
Fragen der einzelnen Konzepte der Unterschied in der Operationalisierung erkennen:

o Typisch fiir die Arbeitszufriedenheit ist das ltem wie: "Sind Sie mit lhrem Vorgesetz-
ten zufrieden?" mit den Bewertungsmdglichkeiten von "sehr zufrieden" bis "sehr un-
zufrieden".

s Typisch fur das Organisationsklimakonzept ist ein ltem wie: "Unser Vorgesetzter kri-
tisiert Mitarbeiter vor anderen." mit den Beurteilungsmaéglichkeiten von "stimmt" bis
"stimmt nicht". Das kollektive "Unser" verstarkt die Objektivitst.

¢ Typisch fir das TQM-Kiimakonzept ist das item: "Ich muR hier nicht lange fragen,
wenn ich etwas Wichtiges umsetzen will." mit den Beurteilungen von “stimmt” bis
"stimmt nicht". In diesem Item wird Eigenverantwortung als eine der zentralen TQM-
Verhaltensauspragungen mefibar.

Die Defizite mit der Arbeitszufriedenheitsmessung sowie der Messung des Organisati-

onsklimas werden im TQM-Klima-Konzept durch die Fragestellung Gberwunden:

"Inwieweit wird die TQM-Philosophie in der Organisation umgesetzt?" Die Mitarbeiter

werden nicht gefragt, ob sie zufrieden sind, sondern in welchem Ausmaf® Empower-

ment, Partizipation, Verantwortungslibernahme, Information, Kommunikation sowie u. a.

Fuhrungsqualitat 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 organisationalen Bedingungen als Summe der Beschreibungen im Ist
zugrundegelegt, um diese durch Befragung feststellen zu kénnen. In diesem Zusam-
menhang wird in dieser Arbeit das TQM-Klima folgendermaRen definiert:

Das TQM-Klima bezeichnet die Summe der Beschreibungen (im Ist) der in der TQM-
Philosophie (im Soll) geforderten Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen.

Das TQM-Klima zeigt durch Feststellung des Ist-Zustandes die Diskrepanz zwischen
SOLL (TQM-Philosophie) und IST (gelebtes TQM-Verhalten). Dieser Unterschied wird
nur deutlich, wenn in der Feststellung des IST-Zustandes das Verhalten der Befragten
in der Organisation in typischer und konkreter Form beschrieben wird. Dazu ist die Ope-
rationalisierung eines TQM-MeBinstrumentes notwendig.

Da eine derartige TQM-Klima-Analyse Stirken und Schwichen im Verhalten und den
organisationalen Bedingungen durch den SOLL-IST-Vergleich liefert, ist dies zugleich
die Grundlage, um gezielt Veranderungsmainahmen initiieren zu konnen. Durch den
wiederholten Einsatz des gleichen MeRinstrumentes werden die Verdnderungen im
TQM-Klima sichtbar, die auf die Umsetzung von VeranderungsmaBnahmen zur Errei-
chung der TQM-Ziele zurtckzufihren sind.

5.3 Operationalisierung des TQM-Klima-MeRinstrumentes
5.3.1 Methodik des TQM-Klima-MeBinstrumentes

Aus dkonomischen Griinden sollten von den méglichen Fragen, die zu einem TQM-
Klima gestellt werden kénnen, jene 70 bis 80 ausgewahit werden, die in einer zumutba-
ren Zeit beantwortet werden kénnen. Am wichtigsten ist, daR die gestellten Fra-
gen/Statements den Untersuchungsgegenstand prototypisch abdecken.

Die Erfullung dieses Anspruches erfordert:

¢ den Beteiligten keinen fertigen Fragebogen aufzuzwingen, sondern die Bedirfnisse
und Kenntnisse der Beteiligten vor Ort zu beriicksichtigen und die Fragen und deren
Verstandlichkeit gemeinsam zu erarbeiten.

e eine empirisch-statistische Uberpriifung der Fragebogenitems. Das betrifft die Re-
liabilitat und Validitat der Untersuchung, die Zusammensetzung der gebildeten Clu-
ster bzw. Dimensionen und die Trennschérfe der ltems.

» die Festlegung des Untersuchungsdesigns. Die Bildung von Untersuchungseinheiten
und die Festlegung der Datenstruktur und der Skalierung werfen verschiedene Fra-
gen auf, die sowoh! einer praktischen unternehmensspezifischen als auch einer
theoriegeleiteten wissenschaftlichen Kldrung bediirfen.



5.3.2 Stufen der Entwicklung des TQM-Klima-MeRBinstrumentes
5.3.2.1 Bestimmung des SOLL-Zustandes aus der TQM-Philosophie

Zur Bestimmung des SOLL-Zustandes sind grundsatzlich drei Methoden in Anlehnung
an Bogel™® denkbar:

» die Reduktion oder Herleitung aus Ubergeordneten Werten, Theorien, Phitlosophien

efc.

» die induktive Ableitung oder Extrapolation gegebener Kapazitaten oder Handlungs-
moglichkeiten,

 der kreative Akt des Uberschreitens von bisher gegebenen Ist-Soll-Vorstellungen und
Systemgrenzen.

Anforderungen an die SOLL-Bestimmung sind: Eindeutigkeit, Widerspruchsfreiheit, Ak-
zeptanz und Umsetzbarkeit. Diese Forderungen miissen im Prozef der SOLL-
Bestimmung erfilit sein.>*°

Far die TQM-Forschung ist ein fundiertes Mefinstrument notwendig, um mit objektiven,
validen und reliablen Daten, die Untersuchung betrachten zu kénnen. Dazu muB ein
MegBinstrument operationalisiert werden, das die in der TQM-Philosophie im Soll gefor-
derten Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen im Ist-Zustand beschrei-
ben kann.

Fur die Untersuchung wurde die Herleitung der Verhaltensweisen und organisationalen
Bedingungen aus der TQM-Philosophie in Anlehnung an die erste Vorgehensweise zur
SOLL-Bestimmung nach Bogel durchgefiihrt (vgl. Abschnitt 1, Kapitel 3).

5% vgl. Bégel, R, (1994), Wege zur Bestimmung des SOLL-Zustandes, S. 1
40 vg1. Bogel, R. (1994), Wege zur Bestimmung des SOLL-Zustandes, S. 1
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5.3.2.2 Pilotstudie zur Fragebogenentwicklung

Um dem TQM-Anspruch der internen Kundenarientierung gerecht zu werden und den
Beteiligten keinen fertigen Fragebogen aufzuzwingen, sondern die Bedirfnisse und
Kenntnisse der Beteiligten vor Ort zu berticksichtigen, stellte sich zu Beginn der Ent-
wicklung des MeRinstrumentes die Frage: "Was verbinden die Betroffenen mit TQM?"

Vor diesem Hintergrund wurden zwei unterschiedliche qualitative Studien durchgefihrt:

e In der ersten qualitativen Erhebung wurden 500 Teilnehmer eines firmeninternen
TQM-Workshops in offener Form gefragt, was sie mit TQM verbinden: "Welche Ziele
wollen Sie mit TQM erreichen?", "Welche Schwierigkeiten sehen Sie?" und "Weichen
Nutzen bringt thnen TQM?"

o Im weiteren wurden Einzelinterviews mit Mitarbeitern aus allen Hierarchieebenen
gefiihrt mit der offenen Fragestellung: "Was ist fiir Sie ein gelebtes TQM-Verhalten?”

Als Ergebnis bot sich ein breites Spektrum an TQM-Erwartungen der Beteiligten, die auf
Metaplankarten dokumentiert und bei der Operationalisierung der Fragebogenitems be-
rucksichtigt wurden.

5.3.2.3 Generierung der Grundstruktur des TQM-Klima-Fragebogens

Die Entwicklung der Dimensionen und ltems des TQM-Klima-MeRinstrumentes beruht
zum einen auf der Herleitung des SOLL-Zustandes aus den Verhaltensweisen und or-
ganisationalen Bedingungen der TQM-Philosophie, zum anderen auf einer Pilotstudie,
um auf situative Gegebenheiten des Unternehmens Bezug zu nehmen.

Die Auspragungen der Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen der TQM-
Philosophie wurden in Verbindung mit den unternehmensspezifischen TQM-
Erwartungen zu Fragebogendimensionen verkndipft.

In Abbildung 18 auf Seite 157 wird aufgezeigt, wie die Grundauspragungen der TQM-
Philosophie zu einzelnen TQM-Klimadimensionen abgeleitet werden.



TQM-Philosophie:
Externe und intere Kundenorientierung
igenverantwortung und Partizipation, Teamorientierung

Offene und ehrliche Kommunikation, Prozeflorientierung
Kontinuierliche Verbesserung, Kunden-Lieferanten-Beziehung
‘op-Down-Crientierung, Null-Fehler-Prinzip
Management by Fact

Operationalisierung in Dimensionen des TQM-Klimas

f
| l / Empowerment
® | Berufliche Entwickiung und Anerkennung

o/ Zusammenarbeit zwischen Kollegen
Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Organisationseinheiten
Fuhrung
Management

e Organisation

Abbildung 18: TQM-Philosophie und TQM-Klima-Dimensionen

Im folgenden werden die Verhaitensweisen und organisationalen Bedingungen und ihre
Einordnung in die sogenannten TQM-Klima-Dimensionen dargestelit:

e Empowerment
Eigenverantwortung, Partizipation, Selbstbestimmung, Selbstandigkeit und Eigeni-
nitiative sind die zentralen Verhaltensauspragungen fiir Empowerment. Des weiteren
geht es beim Empowerment um die Frage, ob die Voraussetzungen fiir ein selbstan-
diges Handeln gegeben sind. Dazu kristallisierten sich z. B. folgende Verhaltensbe-

schreibungen heraus:

=> Bei meiner Arbeit kann ich standig dazulernen.
= Ich darf meinen Aufgabenbereich selbst organisieren.
=> Ich frage nicht lange, wenn ich etwas Wichtiges umsetzen will.

e Berufliche Entwickiung und Anerkennung
Qualifizierung, Beurteilungs- und Belohnungssystem sowie Anerkennung sind
Aspekte der Dimension ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung'. Es stellt sich die
Frage, inwieweit Qualifizierungs-, Beurteilungs- sowie die beruflichen Entwickiungs-
méglichkeiten des zu untersuchenden Unternehmens die Umsetzung des Veréande-
rungsprozesses unterstiitzen.
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Dafiir wurden z. B. folgende Statements entwickelt;

= Leistungen werden gerecht bezahlt, dafiir sorgt unser Gehaltssystem.
= Leistungen werden vom Vorgesetzten gerecht beurteilt.

¢ Zusammenarbeit zwischen Kollegen (Teamorientierung)
Teamorientierung ist eine weitere Ausprigung der TQM-Philosophie. Zentrale Verhal-
tensaspekte der Teamorientierung sind: gemeinsame Zielausrichtung, gegenseitige
Unterstiitzung, Problembewaltigung und Konfliktverhalten. Darauf aufbauend erge-
ben sich Fragestellungen, wie zum Beispiel:

=> Unser Team steht hinter den Zielen der Abteilung.

= Wir sprechen oft Uiber die Qualitat unserer Arbeit.

= Probleme werden gemeinsam angegangen.

= Wir kénnen Uber die von uns gemachten Fehler offen in der Gruppe sprechen.

e Fihrung
Die Auspragungen der Fahrungsqualitat sind in der TQM-Philosophie vor allem die
Vorbildfunktion des Vorgesetzten, konsequente Entscheidungsdelegation, gemein-
same Zielvereinbarungen, Erfolgsbeteiligung sowie Mitarbeiterfeedback. Diese Aus-
pragungen wurden durch die Entwicklung der folgenden Statements berlcksichtigt:

= Mein Vorgesetzter gibt Entscheidungsbefugnisse an mich ab.

= Ich bekomme geniigend Riickmeldung von meinem Vorgesetzten, so daB ich genau
weill, wie es um meine Leistung steht.

= Mein Vorgesetzter walzt von ihm gemachte Fehler auf uns Mitarbeiter ab.

= Mein Vorgesetzter zeigt uns Mitarbeitern seine Frustration, die er bei seiner Arbeit
hat.

e Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Organisationseinheiten (Interne Kun-
denorientierung)
Die interne Kundenorientierung ist eine weitere Auspragung der TQM-Philosophie.
Untersucht wird die Art und Qualitst der Zusammenarbeit iiber die Grenzen der eige-
nen Organisationseinheit hinweg. An dieser Stelle kann auf wesentliche Kriterien zur
Messung von Dienstleistungsqualitét zuriickgegriffen werden, die Parasuram, Zeit-
hami & Berry** nennen.
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Daraus leiten sich z. B. folgende Statements eines kundenorientierten Verhalten ab:

= Wir setzen uns mit den spezifischen Winschen aus anderen Abteilungen detailliert
auseinander.

= Die Bereitschaft, Informationen mit anderen Abteilungen auszutauschen, ist bei uns
groB.

e Management
Die Umsetzung des Veranderungsprozesses benétigt das Commitment und die Top-
down-Orientierung des Management. Um ein derartiges Verhalten des Management
festzustellen, wurden Statements entwickelt wie:

= Das Management legt Wert darauf, daB die Arbeitsbedingungen standig verbessert
werden.

= Das Management schafft die Voraussetzungen, dal die Mifarbeiter/innen ihr Bestes
geben kdnnen.

¢ Organisation (ProzeRorientierung)
Im TQM sind Merkmale der organisationalen Bedingungen: strukturelle Flexibilitat,
Handlungsspielraume, Verantwortung und Kompetenzen. Organisationsbezogene
Fragestellungen lauten z. B.:

= Durch die Centerorganisation hat man viel Birokratie abgebaut.
= Die Zustandigkeiten sind durch deutlich abgegrenzte Verantwortungsbereiche ge-

klart.

5.4 Operationalisierung des TQM-Images

Bei einer Erhebung des TQM-Verhaltens stellt sich erganzend die Frage, was die Mitar-
beiter zum Zeitpunkt der Einfiihrung fir Vorstellungen Uber den Veranderungspozef
haben. Diese Vorstellungen kdnnen sich im Laufe der Verdnderung bestatigen, verbes-
sern oder verschlechtern. In diesem Rahmen gehért zu einem TQM-Klima auch die
Frage nach dem "lmage von TQM".

Bei der Analyse des Images kann eine Untersuchung nach gegensatzlichen Attributen
stattfinden, die einen semantischen Raum beschreiben. Beim Semantischen Differential
oder Polarititenprofil handelt es sich um ein Verfahren, das 1952 von Osgood zum
Zweck der Messung von Wortbedeutungen entwickelt wurde. Das Verfahren midt an-
hand von ltems das interessierende Objekt. Diese Items sind meist siebenstufige, bipo-
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lare Ratings, deren Extreme durch jeweils gegensatzliche Eigenschaftsworter
(Polaritaten) wie aktivipassiv oder freundlich/feindlich inhaltlich fixiert werden.**?

Der Befragte gibt durch Ankreuzen an, welche Eigenschaft er mehr oder weniger mit
dem Objekt assoziiert, dadurch wird eine bestimmte Auspragung far ein Item konstitu-
iert. Durch ein derartiges Polaritatenprofil kann das Image von TQM transparent wer-
den, das die betroffenen Mitarbeiter zum Zeitpunkt der Einfithrung des Verdnderungs-
prozesses in "ihren Kdpfen" haben. In diesem Zusammenhang wird TQM-Image wie
folgt definiert:

Das TQM-Image spiegelt eine emotionale Stellungnahme bzw. Assoziation der Befrag-
ten wieder, die diejenigen mit dem Begriff TQM verbinden.

In empirischen Untersuchungen kristallisieren sich immer wieder drei Dimensionen her-
aus, die als Bewertung (hierzu gehdren gegensétzliche Eigenschaftspaare wie sozi-
allunsozial, egoistisch/gemeinniitzig), Stirke (stark/schwach; weich/hart) und Aktivitat
(aktiv/ipassiv (dynamisch/statisch) charakterisiert werden konnen,*

Fur die Beschreibung des TQM-Images wurden z. B. gegensatzliche Begriffs-paare
entwickelt wie:

=  aktiv passiv

=  egoistisch gemeinnitzig
= ganzheitlich  zersplittert
= feige mutig

=  statisch dynamisch
=> rivalisierend  kooperierend

Ein Kriterium wie z. B. aktiv kann fiir den Betroffenen ein erreichbares Optimum im
TQM-ProzeR darstellen, gleichzeitig kann es aber auch aufzeigen, wie nah oder weit
man davon entfernt ist.

5.5 Pretest

Im Rahmen eines Pretests wurden die tems auf Verstandlichkeit, Konkretisierung und
sprachliche Charakteristika geprtift. Die erste Version des Fragebogens wurde im Pre-
test von 90 Personen beantwortet. Diese Stichprobe setzte sich gleichmaRig aus den
verschiedenen betrieblichen Ebenen zusammen, um sicher zu gehen, daf gemaf
TQM-Philosophie die Entwicklung des Fragebogens kundenorientiert ist.

542 vgl. Nieschlag, R., Dichtl, E., Hdrschgen, H. (1991), Marketing, S. 672
43 vgl. Nieschiag, R., Dichtl, ., Hérschgen, H. (1991), Marketing, S. 673



Der Pretest hat Anregungen und Empfehlungen in bezug auf Versténdlichkeit und Kon-
kretisierung der Items ergeben. Des weiteren konnte festgestellt werden, welche ltems
im Antwortverhalten der Befragten nicht streuen.

ltems wie z. B. :
= Mein Chef ist ein wichtiger Kunde.
=3 Ich strenge mich stets an, meine Aufgaben optimal zu erfillen.

sind aufgrund schlechter Streuung bzw. Unverstandlichkeit bei den Befragten aus dem
Fragebogen entfernt worden.

5.6 Fragebogenstabilisierung durch Expertenmeinung

im Rahmen eines Abstimmungsprozesses in der Untersuchungseinheit wurde zusam-
men mit dem Betriebsrat, den beteiligten Personalbereichen, Mitgliedem der TQM-
Organisation sowie dem Institut fur Organisations- und Wirtschaftspsychologie der Uni-
versitat Mianchen der Fragebogen in bezug auf Zielsetzung, Konzept, ltemstruktur,
Stichprobe sowie Untersuchungsdesign abschlieBend diskutiert.

Dieser Fragebogen wurde fiir die Panelerhebung in der Form verwendet, wie er im An-
hang (Vgl. Anhang 1; Fragebogen zur Mitarbeiterbefragung im GFP/E 1995, S. 315ff.)
abgebildet ist.

6 Statistische Uberpriifung des TQM-Klima-MeBinstrumentes

Eine TQM-Kiimaanalyse gewinnt nur dann an praktischer Bedeutung, wenn sie in ein
handhabbares und zielfiihrendes Erhebungsinstrument umgesetzt ist. Dafir wurde aus
der TQM-Philosophie der Soll-Zustand an Verhaltensweisen und organisationalen Be-
dingungen entwickelt und als ltems im TQM-Klima-Mefinstrument operationalisiert.

Die ltems in Form von Statements miissen den Untersuchungsgegenstand prototypisch
abdecken. Dafilr ist eine empirisch-statistische Uberpriifung der Fragebogenitems not-
wendig. Das betrifft die Reliabilitat und Validitat, die Zusammensetzung der gebildeten
Dimensionen sowie die Trennscharfe der items.>*

Um die Gite des MeRinstrumentes bzw. des Fragebogens beurteilen zu konnen, wer-
den im folgenden Kapitel Reliabilitit und Validitat des Fragebogens gepruft und die
Fragebogenitems einer Faktorenanalyse unterzogen. Dies ist notwendig, um eine siche-
re Grundiage fir die anschiieRende hypothesenpriifende Untersuchung zu erhalten. Die

54 vgl. Rosenstiel v. L., Bogel, R.(1992) Betriebsklima geht jeden an!, S. 40 f.
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Uberprifung des MeRinstrumentes erfolgt auf der Datenbasis der Ersterhebung dieser
Untersuchung im September 1994.

6.1 Faktorenanalyse des TQM-Kiimas
6.1.1 Analyse der Dimensionen des TQM-Klimas

Ziel der Analyse ist es, die Anzahl der dem Konstrukt TQM-Klima zugrundeliegenden
Dimensionen zu bestimmen. Ferner wird die Zuordnung der ltems zu den einzeinen Di-
mensionen des Fragebogens uberprift.

Zur Analyse der Dimensionen wurde eine explorative Faktorenanalyse mit allen 87 Fra-
gebogenitemns durchgefiihrt. Zunachst wurde mit Hilfe von SPSS*® eine Principal-
Components-Analyse gerechnet, bei der insgesamt zwdlif Faktoren nach dem Kaiser-
Kriterium extrahiert wurden. Dieses Kriterium verlangt, daB der Eigenwert eines zu ex-
trahierenden Faktors groRer 1 ist. Weiterhin wurde ein Scree-Plot erstelit. "Beim Scree-
Test werden die Eigenwerte in einem Koordinatensystem nach abnehmender Wertefol-
ge angeordnet. Sodann werden diejenigen Punkte, die sich asymptotisch der Abszisse
ndhern, durch eine Gerade angenihert. Der letzte Punkt links von dieser Geraden be-
stimmt die Zah! der zu extrahierenden Faktoren."**® Nach diesem Kriterium ergaben
sich sieben interpretierbare Faktoren (vgl. Anhang 2; Faktorenanalyse des TQM-Kiimas,
8. 327), wie es die kommende Abbildung verdeutlicht.

Factor Scree Plot

; " L 21 >3 3

Factor Number

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 ausgefihet.
548 Backhaus,K. Erichson, B. Plinke, W. Weiber, R. (1994) Multivariate Analysemethoden, S. 226



Daraufhin wurde erneut eine Principal-Components-Analyse mit der Vorgabe gerechnet,
sieben Faktoren zu extrahieren. Diese wurden anschlieRend varimax-rotiert, um eine
interpretierbare Losung zu erhalten.

Der Varimax-Rotation liegt als Kriterium zugrunde, eine méglichst gute Einfachstruktur
der Faktoren zu erhalten. Das bedeutet, "daB pro Faktor einige Variablen méglichst
hoch und andere méglichst niedrig laden, was mit der Forderung gleichzusetzen ist, da
die Varianz der Faktorladungen pro Faktor méglichst gro sein soll.">

6.1.2 Ergebnisse der Faktorenanalyse des TQM-Klimas

Eine Faktorstruktur ist nach Bortz dann interpretierbar, wenn auf jeden Faktor entweder
vier Variablen mit > 0.6 oder zehn Variablen > 0.4 laden®?. Diese Bedingung erfiillen
nur vier der Faktoren; aufgrund des sehr groen Umfangs der zugrundeliegenden Ana-
lyseeinheiten (n > 6000) kann die Faktorstruktur dennoch interpretiert werden.

Von den sieben extrahierten Faktoren stimmen sechs gut mit den durch die Fragebo-
gengestaltung postulierten Dimensionen tberein.

Dies sind die Dimensionen:

Empowerment

Berufliche Entwicklung und Anerkennung
Teamorientierung

Fihrung

¢ Interne Kundenorientierung

« Management und Organisation

Die Faktorenanalyse extrahierte ferner eine neue Dimension, die im Fragebogen nicht
als Dimension aufgefiihrt war. Diese siebente Dimension kann als Mikropolitik bezeich-
net werden.

Die endgultige Struktur der Dimensionen des Fragebogens wird nach der Trennschérfe-
und Reliabilitatsprifung dargestelit.

7 Backhaus,K. Erichson, B. Plinke, W, Weiber, R. (1994) Multivariate Analysemethoden, S. 507
S8 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 urspriinglich 15 Items. Diese sind in der
Rangfolge ihrer Ladungen:

Item Nr. | Faktorladung | Kurzform des ltems

5 0.61 Aufgaben selbst organisieren

7 0.52 Wichtiges selbst umsetzen

9 0.46 Eigeninitiative

3 0.45 Eigenverantwortung

1 0.40 Standig dazulernen kdnnen

15 0.37 Ermutigung flr ungewthnliche Aufgaben
2 0.37 Hintergrundinformation

13 0.29 Eigeninitiative bez. Weiterqualifikation
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Tabelle 4: Rangfolge der Faktorladungen der Iltems in der Dimension
‘Empowerment’

Die Rangfolge der Items bezlglich der Faktorladungen der Dimension Empowerment
zeigen, daR die Ubertragung von Handlungsspielrdaumen und Befugnisrechten die wich-
tigsten Merkmale des Konzeptes Empowerment bei den Mitarbeitern sind.

Das ltem 27 "Betriebsrat setzt sich fiir mich ein" hat als einziges Item des gesamten
Fragebogens eine negative Ladung (-0.4). Das bedeutet: Je besser die Faktorwerte in
der Dimension Empowerment sind, desto schiechter sind die Werte von item 27. Dies
konnte folgendermaBen interpretiert werden: Je mehr die Mitarbeiter im Rahmen von
Empowerment Befugnisrechte, Handlungsspielrdume und Partizipationsmoglichkeiten
haben, desto weniger sind sie von der Vertretung ihrer Rechte durch den Betriebsrat
abhingig. Dies fiihrt dazu, daR die Mitarbeiter die Aktivitidten des Betriebsrates weniger
wahrnehmen.

Bedeutsame Ladungen®* auf den Faktor Fiihrung weisen Item 9 'Eigeninitiative' (0.35),
ltem 3 'Eigenverantwortung' (0.43) und item 15 'Ermutigung zu ungewdhnlichen Aufga-
ben' (0.35) auf. Diese ltems beziehen sich auf die Férderung eigenverantwortlichen
Handelns. Die N&he zu der Dimension 'Fuhrung' bestatigt, daR der direkte Vorgesetzte
das Ausmaf an Empowerment durch die Ubertragung von Handlungsspielrdumen und
Befugnisrechten wesentlich bestimmt, die er seinen Mitarbeitern fur eigenverantwortli-
ches Handeln einrdumt.

bl - Lad! sind im folgenden jeweils solche deren Werte > 0,3 sind.

)




6.1.2.2 Itemstruktur der Dimension ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’

Aus der Dimension zwei ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’ fallen drei der ur-
springlich zwolf Items heraus (19, 22, 27). Von diesen drei ltems hat das ltem 19 noch
eine bedeutende Ladung (0.36) auf diese Dimension. Zusatzlich laden die ltems 11 und
50 auf die Dimension ‘Berufliche Entwicklung’, so dafl diese Dimension aus insgesamt
eff items besteht.

Diese sind in der Rangfolge ihrer Ladung:

Item Nr. | Faktorladung | Kurzform des items

17 0.62 Leistungsbeurteilungssystem

16 0.61 Gerechte Handhabung des Leistungsbeurteilungssystems
18 0.61 Ubernahme verantwortungsvoller Aufgaben wird belohnt
24 0.60 Fachkarriere

11 0.58 Beruflicher Aufstieg

21 0.57 Entlohnungssystem

25 0.50 Stellenbesetzung

23 0.45 Qualifizierungsangebot

50 0.44 Vorgesefzte fordert mich durch Weiterbildung

20 0.37 Honorierung Verbesserungsvorschlage

26 0.36 Personalbetreuung

Tabelle 5: Rangfolge der Faktorladungen der Items in der Dimension
‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’

Betrachtet man die Rangfolge der Ladungen, zeigt sich, da} die Leistungsbeurteilung
sowie die Belohnung der Ubernahme von verantwortungsvollen Aufgaben zentrale
Aspekte der beruflichen Entwicklung und Anerkennung der Mitarbeiter sind. Daraus
kénnte gefolgert werden, daB sich die Mitarbeiter mit der Einfuhrung eines TQM-
Prozesses die Frage stellen, ob es fiir sie lohnenswert wiére, sich am Veranderungspro-
zel zu engagieren.

Das Item 50 ‘Forderung durch Weiterbildung’ weist eine bedeutsame Ladung (0.41) auf
die Dimension ‘Fuhrung' aus, der es auch im Fragebogen zuerst zugeordnet war. Damit
bestatigt sich der Zusammenhang, da8 der Vorgesetzte einen wesentlichen Anteil an
der Wexterbildung des Mitarbeiters hat.
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6.1.2.3 Itemstruktur der Dimension ‘Teamorientierung’

Auf die Dimension ‘Teamorientierung’ laden zum einen keine zusétzlichen ltems zu den
16 auf, die diese im Fragebogen konstituieren, zum anderen fallen vier ltems (34, 37,
38, 43) nach der Faktorenanalyse in die Dimension ‘Mikropolitik’. Die ltems in der
Rangfolge ihrer Ladungen sind:

Item Nr. | Faktorladung | Kurzform des ltems

32 0.71 Gegenseitige Unterstiitzung

30 0.70 Gegenseitige Befghigung

40 0.65 Gemeinsame Problemldsungen
36 0.63 Respekt vor der Meinung von Kollegen
33 0.61 Qualitst der Zusammenarbeit
35 0.55 Akzeptanz von Vorschldgen

39 0.51 Konfiikte 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 Rangfolge der ltems, sind die wichtigsten ltems in der Dimension
‘Teamorientierung' die ‘intragruppalen’ Aspekte der Zusammenarbeit, wie z. B. die
‘gegenseitige Unterstiitzung der Kollegen’ und das ‘gemeinsame Problemldsen’. Ferner
zeigt sich, da® Teamorientierung eher mit den verhaltensbezogenen ltems zusammen-
héngt als mit den organisationalen, wie es die niedrigeren Ladungen der Items 31 und
41 zeigen.

Eine bedeutende Faktorladung (0.40) hat das item 39 ‘Konflikte werden vertuscht' auf
die Dimension ‘Mikropolitik’, was die Vermutung unterstiitzt, daR die Fahigkeit von
Gruppen, Konflikte auszutragen, vom Ausmaf des mikropolitischen Verhaltens in der
Gruppe abhingig ist.
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6.1.2.4 Itemstruktur der Dimension ‘Mikropolitik’

Die sich aus der Faktoranalyse neu ergebende Dimension hat drei Markieritems: ltem
22 ‘Ja-Sager (0.49), Item 37 ‘Offenheit’ (0.47) und Item 38 ‘Egoistisches Gruppenver-
halten’ (0.46). Diese Items machen alle Aussagen zu einem Klimaaspekt, den man mit
mikropolitischem Verhaiten bezeichnen kann.

Insgesamt umfallt die Dimension ‘Mikropolitik’ zwélf items. Geordnet nach der Hohe der
Faktorladungen stelien sich die items wie folgt dar:

Item Nr. | Fakiorladung | Kurzform des items

22 0.49 Ja-Sager

37 0.47 Offenheit

38 0.46 Egoistisches Gruppenverhalten
34 0.43 Geriichtekiche

4 0.43 Vollendete Tatsachen

18 0.42 Beziehungen

12 0.41 Birokratische Hurden

65 0.39 Widersprichliche Informationen
6 0.38 Unterdriickung von ldeen

14 0.29 Angst vor Repressalien

67 0.26 Bevorzugung hoherer Ebenen bei Auftragsbearbeitung
43 -0.26 Gruppenpramien

Tabelle 7: Rangfolge der Faktorladungen der ltems in der Dimension ‘Mikropolitik’

Das Item 6 ‘Eigene Ideen werden bei uns totgeredet’ I&dt mit 0.35 auf die Dimension
‘Fiihrung’. Es ist zu vermuten, dal wenn Ideen von den Mitarbeitern vorgeschiagen
werden, diese beziiglich der Umsetzung am ehesten am Vorgesetzten scheitern. item
34 ‘Geriichtekiiche’ (0.40) sowie ltem 37 'Offenheit’ (0.45) und ltem 38 ‘Egoistisches
"Gruppenverhalten’ (0.45) haben hohe Ladungen auf die Dimension ‘Teamarientierung’,
so daR ein Zusammenhang zwischen ‘Teamorien-tierung’ und ‘Mikropolitik’ bestétigt
werden kann.
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6.1.2.5 Itemstruktur der Dimension ‘Fiihrung’

Die Dimension ‘Fiihrung’ umfaBf insgesamt 18 Iltems, darunter 16 der urspriinglich 17
im Fragebogen dieser Dimension zugeordneten. Das ltem 50 ‘Forderung durch Wei-
terbildung’ wurde Dimension zwei (“Entwicklung und Anerkennung") zugeordnet.

Es hat jedoch mit 0.41 ebenfalls eine hohe Ladung auf die Dimension ‘Fuhrung’. Zu-
satzlich fallen das ltem 8 ‘Weitergabe von Erfolgseriebnissen’ und das item 10 ‘keine
Angst bei Fehlern' aus der Dimension ‘Empowerment’ in die Dimension ‘Fhrung’.

in der Rangfolge ihrer Ladungen lassen sich folgende ltems der Dimension ‘Fiihrung’
zuordnen:

Item Nr. | Faktoradung | Kurzform des items

58 0.75 Kritikfahigkeit

44 0.72 Besprechung personlicher Probleme
56 0.70 Qualitét der Zusammenarbeit

47 0.69 Vorgesetzter nimmt Vorschidge ernst
59 0.69 Angst vor dem Wissen der Mitarbeiter
54 0.68 Fehler abwélzen

53 0.66 Gesprachsbereitschaft

52 0.64 Betriebsrat

51 0.64 Ermutigung zu selbstandigem Arbeiten
55 0.62 Offenheit gegeniiber 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 Erfoigsbeteiligung

57 0.44 Frustration

10 0.38 Fehlertoleranz
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Tabelle 8: Rangfolge der Faktorladungen der items in der Dimension ‘Fiihrung’

Durch die Rangfolge der ltems laRt sich erkennen, daB die Fihrungsitems, die eher ein
mitarbeiterorientiertes Filthrungsverhalten im Sinne von "Consideration” beschreiben,
starker mit der Dimension 'Fiihrung' zusammenhéngen als diejenigen ltems, die eher
auf die Fihrungsmethoden Bezug nehmen wie Delegation von Entscheidungen, Fithren
iiber Zielvereinbarungen und Mitarbeiterfeedback.



ltem 8 ‘Erfolgsbeteiligung’ (0.32) und ltem 45 ‘Entscheidungsdelegation’ (0.43) weisen
bedeutende Ladungen zu Dimension 'Empowerment’ auf, was die Vermutung des Zu-
sammenhangs zwischen den Dimensionen ‘Fithrung’ und ‘Empower-ment’ bestérkt.

Zusétzlich wurde innerhalb der Dimension ‘Fuihrung’ eine explorative Faktoranalyse ge-
rechnet. Es stellte sich heraus, daB laut Scree-Test zwei Faktoren extrahiert werden
durfen. Nach einer Varimax-Rotation wurden die Faktoren dahingehend interpretiert,
daB der erste Faktor Aspekte der Mitarbeiterorientierung und der zweite Faktor solche
der Vorbildfunktion des Vorgesetzten mifit. Diese sind jedoch nicht als Gegenpole zu
betrachten, da viele ltems eines Faktors auch auf den jeweils anderen hoch aufladen.
Fur die weitere Vorgehensweise wurde daher diese Dimension nicht weiter aufgespal-
ten.

6.1.2.6 Iitemstruktur der Dimension ‘Interne Kundenorientierung’

Nach der Faktoranalyse laden auf den Faktor ‘Interne Kundenorientierung’ acht der ur-
spriinglich zehn Items dieser Dimension. ltem 65 ‘Widerspriichliche Informationen’ und
Iltem 67 ‘Bevorzugung von Auftragen’ fallen aus diesem Fragebogenblock in die Di-
mension ‘Mikropalitik’.

Die Betrachtung der Rangfolge der ltems nach der Hohe der Faktorladungen zeigt fol-
gendes Ergebnis:

Item Nr. | Faktorladung ] Kurzform des ltems

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 Kundenwilnsche

68 0.42 Bereichsegoismus

61 0.39 Qrganisationsstruktur

Tabelle 9: Rangfolge der Faktorladungen der ltems in der Dimension ‘Interne
Kundenorientierung’

Das ltem 61 ‘Centerorganisation férdert Zusammenarbeit' hat eine Ladung von 0.37 auf

die Dimension ‘Management und Organisation’. Dies bestarkt die Vermutung, daf or-

ganisationale Bedingungen, wie z. B. Transparenz in den Prozessen und den Struktu-

ren, wichtige Faktoren fiir die interne Kundenorientierung sind.
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6.1.2.7 ltemstruktur der Dimension ‘Management und Organisation’

Der Dimension ‘Management und Organisation’ entsprechen nach der Faktoranalyse
alle 17 items, die urspringlich im Fragebogen dieser Dimension zugeordnet wurden,
ohne dafl neue lterns hinzukommen.

In der Rangfolge der Héhe der Faktorladungen sind folgende Iltems der Dimension
‘Management und Organisation’ zuzuordnen:

Item Nr. |Faktorladung [ Kurzform des ltems

75 0.69 Schaffen von Rahmenbedingungen
78 0.66 Arbeitsbedingungen

79 0.66 Reduzierung Blindleistungen
74 0.64 Prozefloptimierung

76 0.60 Entscheidungsdelegation

72 0.57 Kundenorientierung

80 0.53 Stellenabbau

81 0.51 Burokratieabbau

86 0.50 Kompetenzwirrwarr

87 0.47 Offizielle Quelien

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
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Tabelle 10: Rangfoige der Faktoriadungen der items in der Dimension
‘Management und Organisation’

Es zeigt sich, daR diejenigen Items, die die Vermittiung der TQM-Philosophie durch das
Management beschreiben, am stéirksten mit dem Faktor ‘Management und Organisati-
on’ korrelieren. Daraus kénnte abgeleitet werden, da® die Umsetzung des Verédnde-
rungsprozesses davon abhangt, ob es dem Management gelingt, die Grundauspragun-
gen der Managementphilosophie selbst vorzuleben und zu artikulieren.

Auf die ‘Mikropolitik’ laden die tems 86 ‘Kompetenzwirrwarr’ mit 0.34, item 87 ‘Offizielle
Quellen’ mit 0.37 sowie ltem 84 ‘Einbezug in Planungen’ mit 0.33. Diese Ladungen las-
sen vermuten, dal} mikropolitische Bestrebungen des oberen und mittleren Manage-



ments in der Organisation durch das Zuriickhalten von Informationen und das Nichtein-
beziehen der Mitarbeiter und Flhrungskrafte auf unteren und mittieren Fuhrungsebenen
gepragt sind. Das kann bedeuten, ‘Fuhrung durch Informationsvorsprung’ zu sichern.

Um zu prifen, ob die Dimension ‘Management und Organisation’ in die beiden Kompo-
nenten ‘Management’ und ‘Organisation’ auftrennbar ist, wurde eine Faktoranalyse fir
die ltems 71 bis 87 gerechnet. Nach dem Kriterium des Scree-Tests sind zwei bedeut-
same Faktoren extrahierbar, die als ‘Organisation’ und ‘Manage-ment' differenziert in-
terpretiert werden kénnen.

Fir alle weiteren Analysen wurden die ltems auf Basis der oben beschriebenen Faktor-
struktur den Dimensionen zugeordnet. Die Dimensionen ‘Fithrung’ sowie ‘Management
und Organisation’ wurden fir die Analysen nicht aufgespalten. Andernfalls ware die Ei-
genschaft der Faktorstruktur, da die Faktoren alle aufeinander senkrecht stehen und
die Faktorwerte der ltems untereinander unkorreliert sind, verlorengegangen.

6.1.3 Bestatigung der Faktorstruktur des TQM-Klimas in der Paneluntersuchung
1995

Auch fur die zweite Befragung mit dem TQM-Klima-MeRinstrument im September 1995
wurde eine Faktorenanalyse mit den items durchgefiihrt, die das TQM-Klima beschrei-
ben. Das Kriterium des Scree-Tests gestattet es, wiederum sieben Faktoren zu extra-
hieren. Diese stimmen sehr gut mit den oben beschriebenen Klimadimensionen der er-
sten Untersuchung im September 1994 (Oberein. Nur fanf ltems wurden in der Befra-
gung 1995 anderen Dimensionen zugeordnet als in der Erhebung von 1994. Nach wie
vor haben diese ltems jedoch hohe Faktorladungen auf diejenigen Dimensionen, denen
sie in der ersten Untersuchung zugeordnet waren. Dies ist eine Bestatigung dafir, dal
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 TQM festzustellen, wurde ein semantisches Differential entwickelt,
das das Image des TQM-Prozesses in der Form abbildet, wie es struktureil in den Kép-
fen der Mitarbeiter verankert ist.
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Analog zur Faktorenanalyse beim TQM-Klima wurde auch das TQM-Image hinsichtlich
der Dimensionen analysiert. Dazu wurde mit allen 21 Image-ltems aus dem Polaritits-
profil eine Principal-Components-Faktoranalyse in SPSS gerechnet, bei der die Fakto-
ren zunéchst nach dem Eigenwent-Kriterium extrahiert wurden.

Nach dem Kriterium des Scree-Plots ergaben sich drei interpretierbare Faktoren, wie es
die folgende Abbildung zeigt. in einer weiteren Faktorenanlyse wurden daher drei Fak-
toren extrahiert und varimax-rotiert (vgl. Anhang 3; Faktorenanalyse des TQM-images,
S. 332).

Factor Scree Flot

12

10

Bgenvas
|
h

Factor Nuber

Abbildung 20: Scree-Plot der TQM-Image-Analyse

6.2.2 Ergebnisse der Faktorenanalyse des TQM-images
Die Faktorenanalyse zum TQM-lmage extrahierte drei Faktoren, die als:

* sozial

¢ wirklich

e verandernd
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 gegensétzliche Begriffspaare aus, die im Range ihrer Ladungshéhe ge-
ordnet sind:

Begriffspaar Nr. | Faktorladung | Begriffspaar
16 0.73 kooperierend - rivalisierend
21 0.69 miteinander - gegeneinander
17 0.68 fair - gemein
0.67 gemeinndtzig - egoistisch
0.67 gemeinsam - einzeln
6 0.59 mutig - feige
15 0.50 dynamisch - statisch

Tabelle 11: Begriffspaare der Imagedimension 'sozial'

Die gegenséatzlichen Begriffspaare 21 (0,40), 17 (0,36) und 15 (0,32) haben bedeutende
Ladungen auf die Dimension ‘wirklich’. Das bedeutet, dal die Betroffenen die Umset-
zung der TQM-Philosophie als Prozef sehen, der teambezogen ist und auf Vertrauen
basiert. Die Paare 8 (0.32), 6 (0.35) sowie 15 (0.44) laden auf die Dimension
‘verandernd’ hoch auf. Die Mitarbeiter und Fihrungskrafte sehen einen Zusammenhang
zwischen den sozialen Aspekten und der Art der Veranderung, dal diese gemeinsam,
mutig und dynamisch sein kann.

6.2.2.2 Die Dimension 'wirklich'

Folgende Begriffspaare laden auf die Dimension ‘wirklich’:

Begriffspaar Nr. | Faktorladung | Begriffspaar
7 0.78 natarlich - kanstlich
13 0.76 real - fiktiv
2 0.72 wirtschaftlich - unwirtschatftlich
19 0.62 transparent - verwirrend
20 0.57 flexibel - barokratisch
14 0.56 anspormnend - ldhmend
0.54 aufbauend - abbauend
0.49 frei - unfrei
0.49 ganzheitlich - zersplittert

Tabelle 12: Begriffspaare der Imagedimension 'wirklich'
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Dariber hinaus haben die ltems 19 (0.43), 20 (0.42), 14 (0.46), 9 (0.44), 4 (0.48) und 5
(0.44) hohe Ladungen auf die Dimension 'sozial'. Die Betroffenen sehen einen starken
Zusammenhang zwischen bestimmten Aspekten der Verwirklichung des TQM-
Proz und d n sozialem Bezug.

6.2.2.3 Die Dimension 'verindernd

Die Begriffspaare der Dimension ‘verandemd’ sind folgende:

Begriffspaar Nr.: | Faktorladungen | Begriffspaar

10 0.81 verandernd - erhaltend
11 0.59 bunt - grau

18 0.57 innovativ - konservativ
12 0.54 kreativ - einfalislos

1 0.49 aktiv - passiv

Tabelle 13: Begriffspaare der Imagedimension 'verindernd’

ltem 11 (0.37), ltem 18 (0.44) und Item 12 (0.45) faden auf die Dimension 'sozial' hoch
auf. Die Mitarbeiter sehen einen Zusammenhang zwischen bestimmten Aspekten des
Verdnderungsprozesses und der sozialen Dimension, wenn es darum geht innovativ
und kreativ zu sein. Das bedeutet, daR die Erarbeitung von Vorschidgen und Verbesse-
rungen fir die Verénderung eher als GruppenprozeB erlebt wird, als von einzelnen Per-
sonen ausgehend.

Die Begriffspaare 11 (0.34), 12 (0.40) und 1 (0.44) laden auf die Dimension ‘wirklich'
hoch auf. Es {48t sich interpretieren, da von den Mitarbeitern die Verwirklichung von
TQM mit der Verianderung von Konventionen sowie einem kreativen und innovativen
Vorgehen verbunden wird.

6.2.3 Bestitigung der Faktorstruktur des TQM-Images in der Panelunter
suchung 1995

Auch fiir die zweite Befragung mit dem TQM-Image-MeBinstrument im September 1995
wurde eine Faktorenanalyse mit den Begriffspaaren des semantischen Differentials
durchgefiihrt. Nach dem Kriterium des Scree-Tests wurden wiederum drei Faktoren ex-
trahiert. Diese stimmen exakt mit den Image-Dimensionen der ersten Erhebung im
September 1994 Uberein.
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Alle Begriffspaare wurden in der Analyse wiederum demselben Faktor zugeordnet. Dies
ist eine Bestatigung dafiir, da dem Image-MeRinstrument die oben beschriebene Fak-
torstruktur zugrundeliegt.

6.3 Trennschirfe

6.3.1 Berechnung der Trennschirfe

Die Trennschérfe ist ein Kriterium zur Beurteilung dessen wie gut ein einzelnes ltem
innerhalb einer Dimension "gute" von "schlechten"” Antworten trennt. Ziel der Trenn-
scharfeanalyse ist es, diejenigen Items auszusortieren, die eine geringe Trennschérfe
besitzen. Damit soll erreicht werden, daR der Aussagewert einer Dimension nicht durch
solche Items "verwassert" wird, bei denen die Antwort der Befragten nur gering mit den
Antworten zu die tbrigen Items korreliert. Eine Dimension soll aus mdéglichst homoge-
nen ltems bestehen, bei denen diejenigen Befragten, die diese Dimension im ganzen
positiv erleben, auch jedes einzelne Item positiv beantworten, und umgekehrt.

In jeder Dimension wurde zunéchst eine Principal-Components-Analyse mit der Vorga-
be gerechnet, einen Faktor zu extrahieren. Als Anhaltspunkt, welche Items nicht trenn-
scharf sein kdnnten, dienten die Faktorladungen. Da kein Kriterium dafur vorhanden
war, ab welchen Ladungswerten ein Item als trennscharf gelten kann, wurde fiir alle
items, die Ladungen kleiner als 0.5 aufwiesen®®, ein Spearman-Korrelationskoeffizient
mit der Summe aller Gbrigen ltems®" innerhalb einer Dimension gerechnet. Lag dieser
Koeffizient unter 0.3, so wurde das ltem von der weiteren Analyse ausgeschlossen, weil
keine ausreichende Trennschérfe vorhanden ist.>*2

6.3.2 Ergebnisse der Trennschérfeanalyse

In den Dimensionen ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’, ‘Teamorien-tierung’,
‘Fuhrung’, ‘interne Kundenorientierung’ und ‘Management und Organisation’ erwiesen
sich alle ltems als trennscharf.

Dagegen wurden in den Dimensionen ‘Empowerment’ und ‘Mikropolitik’ die Items, die in
Tabelle 14 aufgefahrt sind, fir alle weiteren Berechnungen dieser Arbeit ausgeschlos-
sen.

5% |n Anlehnung an Backhaus et al. wurde davon daB L te groBer als 0.5 ichend hohe K¢
mit den Dii i aL i vgt. K. Erichson, B. Plinke, W. Weiber, R. (1987), Multivariate Analy hod
S.92

57 Werte des zu untersuchenden Items gingen in die Summe nicht ein; ebenso alle Items, die sich bereits als nicht trennscharf
erwiesen hatten.
52 yg. Scheften, A. (1980), Testbeurteitung und Testersteliung, S. 135
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Dimension Nr. |ltem Trenn-
scharfe
Empowerment 13 ]lch gehe auf meinen Vorgeselzten zu, um MaBnahmen zu ver-[ 0.26

einbaren, die mich weiterqualifizieren.

Empowerment 27 |Meine Betriebsratin bzw. mein Betriebsrat oder Sprecheraus-{ -0.01
schul} setzen sich far mich ein.

Mikropolitik 43 | Gruppenpramien wirden die Zusammenarbeit férdern. -0.11

Mikropolitik 67 |Die Auftrage aus Direktionsebenen werden bei uns immer bevor-| 0.22
zugt behandelt.

Mikropalitik 12 | Selbst fir die kieinsten Beschaffungen, die fur meine Tagesarbeit| 0.28

notwendig sind, muB ich blrokratische Hirden nehmen.

Tabelle 14: items mit niedriger Trennschirfe

6.4 Reliabilitit des MeRinstrumentes
6.4.1 Analyse der Reliabilitit der Dimensionen des TQM-Kiimas

Die Reliabilitat ist ein MaR fur die Zuverlassigkeit des MeRinstrumentes. Wendet man
dasselbe Instrument mehrmals auf dieselben Untersuchungseinheiten an, so bezeich-
net die Reliabilitit das AusmaB, mit dem diese Messungen zum gleichen Ergebnis
kommen. Niedrige Reliabilitat ist gleichbedeutend mit einem hohen Anteil an unsyste-
matischen Fehlern beim MeR&vorgang, hohe Reliabilitit dagegen mit einem niedrigen
Anteil unsystematischer MeBfehler. Ziel der Reliabilititsanalyse ist es, diejenigen ltems
auszusortieren, die die Reliabilitat einer Dimension verringern.

Bei der split-half-Methode werden die Items einer Dimension in zwei Halften aufgeteilt,
die jeweils die gleiche Anzahl Items umfassen. Dadurch werden kiinstlich zwei Tests
konstruiert, die im Idealfall beide das gleiche Ergebnis liefern. "Aus der Korrelation der
beiden Testhalften 18Rt sich dann mit der Spearman-Brown-Formel die Reliabilitéat
schitzen.">

Da die Dimensionen mehrere Items umfassen, kénnen letztere in unterschiedlichen
Kombinationen auf zwei Hilften verteilt werden; dabei erhait man unterschiedliche
Spearman-Brown-Koeffizienten. Diese Problematik umgeht der Cronbach-Alpha-
Koeffizient. Der Koeffizient entspricht dem Mittelwert aller méglichen Spearman-Brown-
Koeffizienten und nimmt Werte zwischen null und eins an, wobei in der Praxis Werte ab
0.8 als reliabel bezeichnet werden.**

53 Schnell, R., Hill, P.B., Esser. £. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 149
54 Vgl. Schnell, R., Hill, P.B., Esser. E. {1989), Empirische Sozialforschung, S. 149
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In der folgenden Analyse wurden ltems dann aus Reliabilitétsgriinden ausgeschlossen,
wenn der Alpha-Wert unter 0.8 Punkten lag und die Dimension infolge des Aussortie-
rens des ltems reliabel wurde.

6.4.2 Ergebnisse

Mit Ausnahme der ‘Internen Kundenorientierung’ weisen alle Dimensionen einen Cron-
bach-Alpha-Wert von gréRer als 0.8 Punkten auf. Die Dimensionen sind daher reliabel.
Das MeRinstrument besitzt eine hohe Zuverlassigkeit beztglich der Messung der Di-
mensionen des TQM-Klimas. In Dimension sieben muBlte das Item 14 ausgeschlossen
werden, um einen reliablen Cronbach-Alpha-Wert zu erreichen.

6.4.3 Analyse der Reliabilitit des gesamten TQM-Klimas

Durch eine anonyme Befragung wird zunachst das TQM-Klima erhoben, wie es von den
einzeinen Mitarbeitern erlebt wird. Da jedoch das Konstrukt TQM-Klima nicht als Merk-
mal von Individuen, sondern von ganzen Organisationseinheiten 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 TQM-Klima erfallt, was einer geringen Validitat gleichkame, oder
die Analyseeinheit wurde falsch gewahlt, so daB z. B. nur auf Abteilungs- oder Teame-
bene ein TQM-Kiima besteht, jedoch nicht auf Bereichsebene, was eine geringe Relia-
bilitat zur Folge hatte.*®

Um die Reliabilitdt des TQM-Klimas auf Bereichsebene zu Uberprifen, wurden die
Streuungen der Dimensionsmittelwerte innerhalb eines Bereiches betrachtet. Das von
Bogel®® aus praktischer Erfahrung angegebene Kriterium bezeichnet Standardabwei-
chungen, die unter 1.0 Punkte liegen, als gering und die, die tiber 1.5 Punkte liegen, als
weit. Somit gelten Organisationseinheiten mit einer Standardabweichung gréRer als 1.5
Punkte als unreliabel beztiglich des TQM-Klimas, Organisationseinheiten mit einer
Standardabweichung kieiner als 1.5 Punkte als reliabel.

555 vgl. Bogel, R. (1988), Betriebs- und Organisationskiima, S. 280
9 vgl. Bogel, R. (1988), Betriebs- und Organisationskiima, S. 280

177



6.4.4 Ergebnisse

Bei der ersten Befragung im September 1994 haben drei Bereiche in der Dimension
'Fahrung’ eine Standardabweichung gréfer 1.0, aber kleiner 1.5 Punkte. Drei andere
Organisationseinheiten weisen bei der Dimension ‘Mikropolitik’ eine Standardabwei-
chung groBer als 1.0 auf, doch auch diese liegen unter 1.5 Punkte. Alle Ubrigen Dimen-
sionen sowie der TQM-Klima-Gesamtwert weisen bei samtlichen Organisationseinhei-
ten Standardabweichungen von kleiner 1.0 auf. Nach den pragmatisch begriindeten
Aussagen von Bégel handelt es sich um sehr gute Standardabweichungen.

6.5 Validitit

Die Validitat ist das MaR dafiir, ob ein MeBinstrument tatséchlich das mit, was damit
gemessen werden soll. Ist ein Instrument nicht valide, so entstehen bei der Messung
systematische Fehler.® Dies wire bei der vorliegenden Arbeit der Fall, wenn das
MeRinstrument anstelle des TQM-Klimas das allgemeine Betriebsklima der Organisati-
onseinheiten messen wiirde.

"Theoretisch kann die Validitat eines Instruments als die Korrelation zwischen der be-
obachteten Variablen und der latenten Variablen aufgefat werden."*® Latent ist die
Variable "TQM-Klima" insofern, als sie nicht "direkt" beobachtet werden kann, sondern
tiber die ltems des Fragebogens als Indikatoren erfaltt werden muR.

Es stellt sich die Frage, nach welchem Kriterium die Ubereinstimmung des TQM-Klima-
Konstruktes (latente Variable) mit seiner Messung (empirische Variable) entschieden
werden kann. Ublicherweise sind dies die Inhalts-, Kriteriums- und Konstruktvaliditat:>*°

¢ Inhaltliche Validitat liegt vor, wenn samtliche Dimensionen, die das theoretische
Konstrukt aufweist, auch vom MeRinstrument abgedeckt werden.* Hier mu@ dem-
nach beurteilt werden, ob samtliche Dimensionen, die das Konstrukt TQM-Klima
umfalt, im Fragebogen beriicksichtigt sind. Dafiir gibt es kein quantifizierbares Krite-
rium; ausschlaggebend ist die Einschétzung des Forschers bzw. hinzugezogener Ex-
perten. Dies wurde bei der Operationalisierung des TQM-Klima-MeRinstrumentes be-
grindet.

557 \gl. Schnell, R., Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 150

soe Schnell, R., Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 151

552 ygl. Lienert, G.A., Raatz, U. (1994), Testaufbau und Testanalyse, S. 220; vgl. Schnell, R., Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empiri-
sche Sozialforschung, S. 152

%60 Vgl. Schnell, R,, Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 152
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* Kriteriumsvaliditét liegt dann vor, wenn zwischen den MeRwerten des Instruments
und einem Kriterium eine hohe Korrelation besteht. Das MaR fiir die Validitat ist hier,
wie gut sich aus den empirischen Werten des Instruments die empirischen Werte des
Kriteriums vorhersagen lassen.*' Das Kriterium, das hier zur Verfigung steht, ist die
Leistung der Mitarbeiter. Hypothese H, postuliert einen signifikanten Zusammenhang
zwischen dem TQM-Klima und der Leistung.

® Konstruktvalide ist ein Instrument, "wenn aus dem Konstrukt empirisch Gberpriifbare
Aussagen iiber Zusammenhinge dieses Konstruktes mit anderen Konstrukten theo-
retisch hergeleitet werden kénnen und sich diese Zusammenhinge empirisch nach-
weisen lassen."*® Beurteilt wird die Konstruktvaliditat anhand der Kriterien Diskri-
minanz und Konvergenz.5%

e In der vorliegenden Arbeit wurde das Konstrukt des TQM-Klimas aus dem TQM-
Konzept abgeleitet und von anderen Konstrukten wie der Arbeitszufriedenheit und
dem Organisationsklima abgegrenzt. Im TQM-Klima sind die typischen Verhaltens-
weisen und organisationalen Bedingungen der TQM-Philosophie durch beschreiben-
de ltems abgedeckt worden. Die Auswahl der Items ist zwar vom eigenen Ermessen
abhangig, jedoch zeigt die Itemanaiyse, daR sich diese ausschlieflich auf die sieben
Dimensionen des TQM-Klimas beziehen. Insofern ist das Konstrukt des TQM-Klimas
als valide einzustufen.

6.6 itemstruktur des TQM-Klima-MeBinstrumentes

¢ Dimension ‘Empowerment’

Bei meiner Arbeit kann ich standig dazulernen.

Ich bekomme genugend Hintergrundinformationen, um meine Arbeit zielge-
recht auszufihren.

Eigenverantwortliches Verhalten wird in unserer Abteilung geschatzt.
Ich darf meinen Aufgabenbereich selbst organisieren.
Ich muld nicht lange fragen, wenn ich etwas Wichtiges umsetzen will.

N -

O|~NjO|w

Hier wird die Eigeninitiative des Mitarbeiters nicht gefordert, sondern fiir alle
Aufgaben gibt es detaillierte Anweisungen.

15 | Ich werde ermutigt, ungewdhnliche Aufgaben anzupacken.

Tabelle 15: ltems der Dimension ‘Empowerment’

%1 vgl. Schnell, R., Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 152
%2 Schnell, R., Hill, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 154
83 vgl. Schnell, R., Hilt, P.B., Esser. E. (1989), Empirische Sozialforschung, S. 155

179



¢ Dimension ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’

11 | Meistere ich meine Aufgaben sehr gut, so tragt dies zu meinem beruflichen Weter-
kommen bei.

16 | ich fohle mich durch die jahrliche Leistungsbeurteilung gerecht beurteitt

17 | Das Leistungsbeurteilungssystem ermaglicht eine gerechte Bewertung der indviduelien
Leistung.

18 | Die Ubemnahme von verantwortungsvollen Aufgaben wird belohnt.

20 |Verbesserungsvorschlage werden gerecht honoriert.

21 | Das System, nach dem Lohn und Gehalt verteilt werden, ist gerecht.

23 | Die MBAG bietet mir gute Méglichkeiten, mich durch Weiterbildung zu qualifizieren.
24 | Herausragende fachliche Fahigkeiten werden durch eine Fachkarriere belohnt.

25 | Die Stellenbesetzung wird gerecht gehandhabt.

26 | Der fir mich zustandige Personalbereich arbeitet vertrauensvoll mit mir zusammen.
50 | Meinle Vorgesetzte/r fordert mich durch Weiterbildungsmafinahmen.

Tabelle 16: items der Dimension ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’

e Dimension ‘Teamorientierung’

28 | Die Ziele unserer Abteilung sind allen im Team/Gruppe kiar.
29 | Unser/e Team/Gruppe steht hinter den Zielen der Abteilung.

30 |Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter befihigen sich gegenseitig, ihre Aufgaben besser
2u meistern.

31 | Die Aufgaben werden im Team, in der Gruppe entsprechend den Fahigkeiten verteilt.
32 | Durch gegenseitige Unterstiitzung erreichen wir in unserer Abteilung gute Leistungen.

33 | Wir sprechen oft Giber die Qualitat unserer Zusammenarbeit.

35 |lch werde mit meinen Vorschiigen von meinen Kollegen/innen emst genommen.
36 | Wir horen einander selten zu, die Meinung des anderen interessiert nicht.
39 i Konflikte werden bei uns vertuscht.

40 | Probleme werden gemeinsam angegangen.

41 | Es gibt viele Einzelarbeiten bei uns in der Abteilung: Eine Zusammenarbeit mit Kolle-
genfinnen wird dadurch erschwert.

42 {In unserer Abteilung haben wir gendgend Innovationskraft, um wettbewerbsfahig zu
sein.

Tabelle 17: ltems 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 fieber in der Gerlichtekiiche, als sachlich zu informieren.

37 | Bei uns behalt man seine Meinung Uber innerbetriebliche Vorgéange besser fiir sich:
Man kann nie wissen, wie einem ein offenes Wort ausgelegt wird.

38 [Manche von uns verfolgen ihre persénlichen Ziele auf Kosten der anderen.

65 |Informationen, die wir aus anderen Abteilungen erhalten, sind oft recht widersprich-
lich.

Tabelle 18: Items der Dimension ‘Mikropolitik’

e Dimension ‘Fihrung’

8 |lIch habe bei meiner Arbeit Erfolgserlebnisse, weil mein Vorgesetzter mich auch an
seinem Erfolg beteiligt.

10 | Wenn ich Fehler mache, brauche ich keine Angst zu haben.

44 {lIch kann ein personliches Problem mit meinenver Vorgesetzten besprechen.

45 | Mein/e Vorgesetzte/r gibt Entscheidungsbefugnisse an mich ab.

46 Mein/e Vorgesetzte/r weill, was ich arbeite.

47 |lIch werde mit meinen Vorschlagen von meinem/er Vorgesetzten emst genommen.
48 | Mein/e Vorgesetzte/r und ich machen unsere Zielvereinbarung gemeinsam.

49 lch bekomme gentgend Riickmeldung vom Vorgesetzten, so daf ich genau weil,
wie es um meine Leistung steht.

51 {Mein/e Vorgesetzte/r ermutigt mich zu selbsténdigem Arbeiten.

52 |Mein/e Vorgesetzte/r hat Verstéandnis, wenn ich bei personlichen Fragen oder Pro-
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 ihmvihr gemachte Fehler auf uns Mitarbeiter ab.
55 {Mein/e Vorgesetzte/r setzt sich gerne mit neuen Ideen auseinander.

56 | Mein/e Vorgesetzte/r sorgt fir eine reibungslose Zusammenarbeit zwischen uns Mit-
arbeitern.

57 | Mein/e Vorgesetztelr zeigt uns Mitarbeitern seinefihre Frustration, die er/sie bei der
Arbeit hat.

58 | Unser/e Vorgesetzte/r nimmt Kritik von uns Mitarbeitern an.

59 |Meinfe Vorgesetzte/r hat Angst, dall wir Mitarbeiter mehr wissen kdnnten, als er/sie
selbst.

60 |Bei Entscheidungen, die direkt die Interessen von uns Mitarbeitern/innen betreffen,
werden wir nicht nach unserer Meinung gefragt.

Tabelle 19: Items der Dimension ‘Fiihrung’
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e Dimension ‘Interne Kundenorientierung’

61 | Die Centerorganisation fordert die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen im
eigenen Center.

62 | Die Auftrage aus anderen Abteilungen werden bei uns termingerecht erledigt.

63 | Die Bereitschaft, Informationen mit anderen Abteilungen auszutauschen, ist bei uns
groR.

64 | Zwischen den Abteilungen werden interne Auftrdge gewissenhaft bearbeitet.

66 | Wir setzen uns mit spezifischen Wiinschen aus anderen Abteilungen detailliert aus-
einander.

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 aulerhalb GFP/E funktioniert
reibungslos.

Tabelle 20: items der Dimension ‘interne Kundenorientierung’

¢ Dimension ‘Management und Organisation’

71 | GFP/E entwickelt die entscheidenden Automobile fiir die Zukunft.
72 Bas Management beschéttigt sich intensiv mit den Wiinschen unserer externen Kun-
en.

73 | Das Management ist eine unantastbare Elite.

74 | Die Verbesserung der Prozesse wird vom Management aktiv vorangetrieben.

75 | Das Management schafft die Voraussetzungen, dai} die Mitarbeiter/innen ihr Bestes
geben konnen.

76 | Das Management ist gewillt, Entscheidungsbefugnisse abzugeben.

77 | Die da ,oben* wissen nicht, was wir da ,unten*® tun.

78 {Das Management legt Wert darauf, dal} die Arbeitsbedingungen standig verbessert
werden.

79 | Das Management achtet darauf, daR Blindleistungen vermieden werden.

80 | Das Management legt Wert darauf, daft ich als Mitarbeiter/in vor einem Steflenabbau
keine Angst haben muf.

81 | Durch die Centerorganisation hat man viel Burokratie abgebaut.

82 | Die Zustandigkeiten sind durch deutlich abgegrenzte Verantwortungsbereiche geklart.

83 | Verbesserungsvorschiage gehen zigig durch die Organisation.

84 | Bei Planungen werden diejenigen nicht beteiligt, die spater die Auswirkungen zu tra-
gen haben.

85 | Uber Dinge wie Aufragsentwicklung, Beschaftigungslage und Wettbewerbssituation
werden wir rechtzeitig informiert.

86 | Unsere Organisation zeichnet sich durch Kompetenzwirrwarr aus.

87 | Aus unseren offiziellen Quellen erfahrt man nur, was langst gelaufen ist.

Tabelle 21: Items der Dimension ‘Management und Organisation’
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¢ ltems, die die Kiriterien der Reliabilitats- und Trennschérfeanalyse nicht

erfilllen
12 | Selbst fir die kleinsten Beschaffungen, die filr meine Tagesarbeit notwendig sind,
muf} ich birokratische Hiirden nehmen.

13 llch gehe auf meinen Vorgesetzten zu, um Mal3nahmen zu vereinbaren, die mich
weiterqualifizieren.

14 Ich scheue den Weg zum Betriebsrat, weil ich Angst vor Repressalien habe, z. B.
Leistungsbeurteilung, Karriereknick.

27 | Meine Betrigbsratin bzw. mein Betriebsrat oder Sprecherausschul setzen sich fur
mich ein.

43 | Gruppenpramien wirden die Zusammenarbeit fordern.
67 | Die Auftrage aus Direktionsebenen werden bei uns immer bevorzugt behandelt.

Tabelle 22: items, die die Kriterien der Refliabilitits- und Trennschérfeanalyse
nicht erfiillen

o Bei diesen Items handelt es sich um soiche, die weder TQM-spezifisch sind, wie die
beiden betriebsratbezogenen ltems (14 und 27), noch die organisationalen Bedin-
gungen und Verhaltensweisen im IST beschreiben, wie Item 43. ltem 43 beschreibt
eine SOLL-Fragestellung.

e ltem 67 ist zwar typisch fir das TQM-Verhalten gestellt, wird jedoch sehr ambivalent
erlebt und bewertet, so daft es aus der Dimension ‘interne Kundenorientierung’ her-
ausfallt.

Diese ltems gehen mit dem zugrundeliegenden Konzept der Fragebogenentwicklung
(Beschreibung organisationaler Bedingungen und Verhaltensweisen der TQM-
Philosophie) nicht einher.*** Somit wurden diese ltems fur die weiteren deskriptiven
Ausfiihrungen wie auch fiir die schlieBende Statistik nicht mehr berticksichtigt.

Im Anschluf wurde aus den nach der Trennscharfe- und Reliabilitatsberechnung ver-
bleibenden 81 Items ein Gesamtmittelwert zur weiteren Analyse berechnet, der das
TQM-Klima als Summe der Items repréasentiert.

Weil ein Gesamtmittelwert, der sich aus 81 Items zusammensetzt, nicht sonderlich aus-
sagekraftig ist, wurden aus den jeweiligen ltems einer Dimension entsprechend der
Faktorstruktur Dimensionsmittelwerte gebildet.

554 Aufgrund der Neugliederung der Di i nach der Berechnung der Fak entsprechen die Di
pragungen nicht mehr den Werten, die bei der Untersuchungseinheit als Ergebnis der beiden Mitarbeiterbefragungen 1994 und
1995 p ti den. G fir diese Ergebnisse sind die Dimensionen und ltems wie sie im TQM-Klima-Fragebogen

1994 und 1995 abgegrenzt sind.
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6.7 Zusammenfassung der Entwicklung und Uberpriifung des TQM-Klima-

Konzeptes und -MeBinstrumentes

Die TQM-Philosophie wurde bisher bei der Entwicklung von Befragungskonzepte nicht
hinreichend beriicksichtigt. Wie die folgenden Beispiele zeigen, 148t sich aus den typi-
schen Fragen der hier vorgestellten Konzepte der Unterschied in der Operationalisie-
rung erkennen:

o Typisch fir die Arbeitszufriedenheit ist eine Frage wie: "Sind Sie mit lhrem Vorgesetz-
ten zufrieden?" mit den Bewertungsmaglichkeiten von "sehr zufrieden" bis "sehr un-
zufrieden".

o Typisch fiir das Organisationsklimakonzept ist eine Frage wie: "Unser Vorgesetzter
kritisiert Mitarbeiter vor anderen." mit den Beurteilungsmdglichkeiten von "stimmt" bis
"stimmt nicht". Das kollektive "Unser" verstarkt die Objektivitéat.

o Typisch fir das TQM-Klima ist ein Statement wie: "Ich mu8 hier nicht lange fragen,
wenn ich etwas Wichtiges umsetzen will." mit den Beurteilungen von "stimmt" bis
"stimmt nicht". In diesem Statement wird Eigenverantwortung als eine der zentralen
TQM-Verhaltensauspragungen mefRbar.

Das TQM-Klima bezeichnet die Summe der Beschreibungen (im Ist) der in der TGM-
Philosophie (im Soll) geforderten Verhaitensweisen und organisationalen Bedingungen.
Um die Vorstellungen, die die betroffenen Mitarbeiter vom Versnderungsproze haben,
festzustellen, wird das TQM-Klima um das TQM-Image ergénzt.

Zweifellos geht bei der Abfrage von Einstellungen bei den Befragten Zufriedenheit in die
Antworten mit ein. Hier darf jedoch eine Arbeitszufriedenheit nicht mit der internen Kun-
denzufriedenheit verwechselt werden, die aus der sogenannten "Market in"-Philosophie
in das TQM-Konzept eingegangen ist.

Eine Mitarbeiterbefragung zur IST-Analyse des TQM-Verhaltens umfalt mehrere Krite-
rien im Modell fir umfassendes Qualitatsmanagement der European Foundation For
Quality Management (EFQM).

Die EFQM miBt der Mitarbeiterorientierung und der Zufriedenheit der Mitarbeiter eine
besonders hohe Bedeutung bei. Allerdings richtet sich die Fragestellung in den Bewer-
tungsrichtlinien auf die allgemeine Mitarbeiterzufriedenheit, d. h. wie die Mitarbeiter ihr
Untemnehmen empfinden. Was bedeutet aber "zufrieden” oder "empfinden”? Welche
Aussagen kdonnen mit derartigen Befragungsergebnissen getroffen werden?
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Diese Defizite werden im TQM-Klima-Konzept durch die Fragestellung Uberwunden:
"Inwieweit wird die TQM-Philosophie in der Organisation umgesetzt?" Die Mitarbeiter
werden in einer TQM-Klima-Analyse nicht gefragt, ob sie zufrieden sind, sondern in
welchem Ausmafl Empowerment, Partizipation, Verantwortungsiibernahme, Informati-
on, Kommunikation sowie u. a. Filhrungsqualitit im gesamten Unternehmen gelebt
wird.

Da keines der bekannten Befragungskonzepte ein MeBinstrument liefert, das die TQM-
Philosophie hinreichend beriicksichtigt, wurde der Fragebogen zur Erhebung des TQM-
Klimas und -Images entwickelt, um die Zielsetzung dieser Arbeit beantworten zu kdn-
nen. In Anlehnung an die Vorgehensweise zur Soll-Bestimmung nach Bt‘)gel565 wurden
fur die Fragebogenentwicklung die Verhaltensweisen und organisationalen Bedingun-
gen aus der TQM-Philosophie hergeleitet.

Diese Vorgehensweise wurde um eine Pilotstudie in der Untersuchungseinheit ergénzt,
um unternehmensspezifische Erwartungen an TQM in der Operationalisierung des
MegBinstrumentes zu beriicksichtigen.

Der Fragebogen sollte inhaltlich jene Dimensionen berlicksichtigen, die diejenigen Ver-
haltensweisen und organisationalen Bedingungen einer Organisation beschreiben, die
als besonders bedeutsam fiir die Umsetzung der TQM-Philosophie erscheinen. Damit
wurde bewuBt eine Auswahl der abgefragten Verhaltensweisen und organisationalen
Bedingungen vorgenommen.

Der Fragebogen sollte bestimmten methodischen Anforderungen geniigen, um die Gite
der Messung des TQM-Klimas und -Images zu sichern. Das MeRinstrument ist objektiv,
da der standardisierte Fragebogen unabhangig von der Person des Fragesteliers an-
onym beantwortet wird. Das Instrument ist reliabel, wie die Reliabilitatsprifung gezeigt
hat. Ferner ist es valide, da das Konstrukt des TQM-Kiimas aus der Philosophie abgelei-
tet wurde. Durch die zweite Erhebung wird zudem deutlich, daB das gesamte MeRin-
strument wirklich das erfalt, was es zu erfassen vorgibt.

Der Fragebogen umfaRt in seiner endgiiltigen Form 81 Fragen zum TQM-Klima sowie
21 gegensétzliche Begrifispaare zum TQM-Image. Aufgrund der Faktorenanalyse der
Items, die jeweils im Anschluf an die Erhebung stattfand, sowie einer inhaltlichen Dis-
kussion um diejenigen ltems, die schlieBlich eliminiert wurden, decken die konstruierten
und evaluierten Items inhaltlich die Verhaltensweisen und organisationalen Bedingun-
gen der TQM-Philosophie umfassend ab.

%5 vgl. Bsgel, R. (1994), Wege zur Besti g des SOLL-Z des, 8.1
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Der Fragebogen umfaBit sieben verschiedene inhaltliche Bereiche. Da die Mittelwerte
dieser Dimensionen erfahrungsgemag Korrelationen untereinander aufweisen, werden
fur die folgenden Berechnungen, wenn moglich, 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-
hérigkeiten erfragt. Weitere Merkmale der Befragten werden bewuBt nicht ermittelt, um
eine ehrliche Beantwortung der Fragen zu fordern und nicht durch Anonymitatséangste
zu behindern.

Das TQM-Klima zeigt durch Feststellung des Ist-Zustandes die Diskrepanz zwischen
SOLL (TQM-Philosophie) und IST (gelebtes TQM-Verhalten). Da eine derartige TQM-
Klima-Analyse Stirken und Schwichen im Verhalten und den organisationalen Bedin-
gungen durch den SOLL-IST-Vergleich liefert, ist dies zugleich die Grundlage, um ge-
zielt VeranderungsmaRnahmen initiieren zu kénnen.

Durch den wiederholten Einsatz des gleichen MeRinstrumentes werden die Verénde-
rungen im TQM-Klima sichtbar, die auf der Umsetzung von Veranderungsmatnahmen
zur Erreichung der TQM-Ziele zuriickzufiithren sind.

7 Deskriptive Ergebnisse der Erstuntersuchung 1994

7.1 Aufbau der Erstuntersuchung 1994

Die Klarung der Frage, ob TQM als mitarbeiterorientierter Veranderungsprozel erfolg-
reich ist und sich das Verhalten der Mitarbeiter und Fihrungskrafte im Sinne der zu-
grunde liegenden Philosophie entwickelt und zu einer verbesserten Leistung im Verén-
derungsprozef fiihrt, ist Zielsetzung der Untersuchung dieser Arbeit. Dazu wurden im
theoretischen Abschnitt Vermutungen aufgestellt (Vgl. Zusammenfassung von Kapitel
3), die im empirischen Teil dieser Arbeit Gberprift werden.

Um die Vermutungen weiter zu spezifizieren, die im theoretischen Teil aufgestellt wor-
den sind, ist die Klarung der Frage, ob sich Organisationseinheiten mit einem guten
TQM-Klima von Organisationseinheiten mit einem schiechten TQM-Klima signifikant
unterscheiden, notwendig.

Dazu lautet die zentrale Hypothese dieser Arbeit H,: Wenn in einer Organisationsein-
heit ein gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort die Leistung der Betroffenen im
VeranderungsprozeB hdher als in einer Organisationseinheit mit einem schiech-
ten TQM-Klima.
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Zur Uberpriifung der Hypothese werden folgende Schritte unternommen:

Zunachst wird der Ist-Zustand in der Organisation festgestellt: Inwieweit wird TQM im
Unternehmen gelebt?

Fur einen VeranderungsprozeB, der zum Ziel hat, das gesamte Kreativitits- und Pro-
blemlésungspotential der Mitarbeiter zu erschlieBen und zu aktivieren, missen zur
Messung der Leistung der Mitarbeiter geeignete objektive Leistungsdaten herangezo-
gen werden.

Derartige Indikatoren fiir Kreativitdt und Problemisungen kénnen die Anzahl von Ver-
besserungsvorschlagen pro Mitarbeiter aus der Arbeitsplatzanalyse und aus den Mode-
rationen zur Mitarbeiterbefragung sein.

Zur Uberprifung des Zusammenhangs zwischen TQM-Klima und verbesserter Leistung
der Mitarbeiter werden den subjektiven TQM-Klimadaten diese objektiven Leistungsda-
ten gegeniibergestellt.

Bei der Auswertung der Ersterhebung werden dazu:**®

e zunachst deskriptiv die TQM-Klima-Dimensionen und Items betrachtet, die einerseits
die Organisationseinheiten mit guten bzw. schlechten TQM-Klima-Werten trennen
und die andererseits von den Beschaftigten auf den verschiedenen betrieblichen
Ebenen unterschiedlich wahrgenommen werden.

¢ Im Anschlu werden die hier aufgesteliten Hypothesen geprift, um die im ersten,
theoretischen Teil dieser Arbeit vermuteten Zusammenhange zwischen TQM-Klima
und verbesserter Leistung der Mitarbeiter im Verénderungsproze zu bestatigen oder
zu widerlegen.

e AbschlieBend wird der Zusammenhang zwischen dem Erleben des TQM-Klimas und
dem TQM-Image untersucht.

%8 |n der Untersuchungseinheit wurde im September 1994 die Ersterhebung in Form einer fiachendeckenden Mitarbeterbefragung
zum TQM-ProzeR durchgefiihrt. Insgesamt wurden rund 8000 Mitarbeiter mit dem TQM-Klima-Fragebogen zum angelaufenen
TQM-Prozell anonym befragt. Die Ricklaufquote 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 fordem und nicht durch Anonymitatséingste zu behin-
dem.

187



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 ltems betrachtet, die die Or-
ganisationseinheiten mit guten bzw. schiechten TQM-Kiima-Werten signifikant unter-
scheiden.

Fir diesen Vergleich wurde der Median des TQM-Klimas iiber alle 35 Organisationsein-
heiten (Center) der Untersuchungseinheit mit ermittelt, der 3.04 betragt. Center, deren
TQM-Klima-Werte Uber diesem Median liegen, wurden als Center mit einem besseren
TQM-Kiima eingestuft; diejenigen Center, die unter diesem Median liegen, wurden als
Center mit einem schlechteren TQM-Klima gruppiert.

Fiir samtliche Analysen der Unterschiede zwischen Organisationseinheiten mit gutem
TQM-Klima bzw. mit schlechterem TQM-Klima wurde die hier ermittelte Zuordnung der
Organisationseinheiten zu den beiden Gruppen verwendet.

For die Berechnung, Abbildung und Interpretation der folgenden Abbildungen ist zu be-
achten, daB hohe Werte die besseren TQM-Klima-Werte darstellen; die niedrigen Werte
die schlechteren TQM-Klima-Werte sind.*®’

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 Organisationseinheiten mit besse-
schlechterem TQM-Klima rem TQM-Klima

Dimensionen Minimum Minimum

Empowerment 2,95 3,30

Berufliche Entwicklung 2,09 2,31

Teamorientierung 2,97 3,02

Flhrung 2,99 3,11

Interne Kundenorientierung | 3,02 3,24

Management/Organisation 2,15 2,31

Mikropolitik 2,46 2,75

Tabelle 23: Streuwerte der einzelnen Klimadimensionen beziiglich guter und
schlechter Organisationseinheiten®™®

567 Die Klima-Werte sind wie folgt zu verstehen: 5 = gut; 4 = eher gut; 3 = teils/teils; 2 = eher schlecht; 1 = schlech
588 Minimum und Maximum beziehen sich jeweils auf das beste bzw. schlechteste Center der beiden Gruppen.
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e Die grofiten Unterschiede zwischen guten und schlechten Organisationseinheiten
lassen sich in den Dimensionen ‘Empowerment’ und ‘Mikropolitik’ feststellen.

e Grofde Differenzen zeigen die beiden Dimensionen ‘Berufliche Entwicklung und Aner-
kennung’ sowie ‘Fuhrung’, die ausschlaggebend fir die Veranderung der Verhal-
tensweisen der Mitarbeiter sind.

¢ In den beiden Dimensionen ‘Management und Organisation’ sowie ‘Interne Kun-
denorientierung’ unterscheiden sich die guten von den schlechten Organisationsein-
heiten nicht so deutlich.

¢ Die Dimension ‘Teamorientierung’ trennt dagegen kaum die guten von den schlech-
ten Organisationseinheiten.

Im néchsten Schritt wurde mittels eines t-Tests tberpriift, ob sich die einzelnen Dimen-
sionen und items bezlglich der Center mit besserem bzw. schlechterem TQM-Kiima
signifikant unterscheiden.

in die folgenden Abbildungen wurden nur diejenigen ltems aufgenommen, die dieses
Kriterium erfillen und deren Mittelwerte sich um mindestens 0.3 Punkte auf der Klima-
Skala unterscheiden. Die Mittelwerte der aussagekraftigen Items der beiden Gruppen
mit besserem bzw. schiechterem TQM-Klima werden in den Balkendiagrammen der
néchsten Abschnitte wiedergegeben.

7.2.2 Unterschiede in den einzelnen Klimadimensionen

7.2.2.1 Empowerment

Indem die Mitarbeiter im Sinne des ‘Empowerment’ am Verénderungsprozel partizipie-
ren und Freirdume eingerdumt bekommen, erhalten sie vom Management und ihren
Vorgesetzten einen Vertrauensvorschuf®, um die anstehenden Probleme selbst ange-
hen zu kénnen. Beziglich aller Items, die Empowerment beschreiben, unterscheiden
sich Organisationseinheiten mit gutem bzw. schlechtem TQM-Klima signifikant vonein-
ander.

Von den ltems, die ein autonomes Mitarbeiterverhalten (ltem 3/Eigenverantwortung,
ltem 5/Selbstorganisation, Item 7/Selbst umsetzen, ltem 9/Eigeninitiative ) beschreiben,
hangt haufig die intrinsische Leistungsmotivation der Betroffenen ab.
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Wie die folgende Abbildung zeigt, liegen hierin die gréten Differenzen zwischen den
Organisationseinheiten mit guten und schlechten Klima-Werten. So ist zu vermuten,
daf} in denjenigen Organisationseinheiten, in denen sich die Mitarbeiter durch ein auto-
nomes Verhalten am Veranderungsprozef beteiligen kénnen, dies zu mehr Engage-
ment und zu mehr Verbesserungsvorschiagen fihit.

Kimawerte in der Dimension "Empowermert”
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Abbildung 21: EinfluB von Empowerment auf das TQM-Klima

7.2.2.2 Mikropotlitik

Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, die Handlungsfreirdaume aufgrund von Empowerment
erhalten, versuchen haufig, diese so auszunutzen, daR sie eigene Interessen und Be-
lange umsetzen kénnen. Die gewonnenen Freirdume werden in diesem Fall von den
Beschattigten for mikropolitisches Verhalten mibraucht.

Abbildung 22 zeigt jedoch, daR in Organisationseinheiten mit einem guten TQM-Klima
die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter die Moglichkeiten des Empowerments nutzen, je-
doch betreiben sie weniger Mikropolitik als in Centern mit schiechtem TQM-Klima. Dies
wird daraus ersichtlich, daf Offenheit (Item 37) und gegenseitiges Respektieren sowie
Wohiwollen (ltems 6 und 34) gelebt werden, wie es die Unterschiede verdeutlichen.
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Abbildung 22: Einflu von Mikropolitik auf das TQM-Klima

7.2.2.3 Berufliche Entwicklung und Anerkennung

Die Qualifizierung der Mitarbeiter und Fihrungskréfte trennt die guten von den
schlechten Organisationseinheiten signifikant. Die Weiterbildung (ltem 23/ ltem 50) ist
insofern ein wichtiger Punkt als im TQM-Prozef Fahigkeiten zu Problemiésungen und
die Weiterentwicklung der Sozialkompetenz notwendig sind. Es scheint, da® Organisa-
tionseinheiten mit einem guten TQM-Klima auf diese Erfordernisse umfassender reagie-
ren.

Besonders die in der nichsten Abbildung verdeutlichten ltems, treffen Aussagen tber
die Aussichten der Beschiftigten auf berufliches Weiterkommen. Das bedeutet, da die
Center, die den Beschéftigten mehr Erfoigsaussichten auf Anerkennung und Weiter-
kommen bieten, ein besseres TQM-Klima haben und die Mitarbeiter engagierter sind,
Veranderungen anzugehen.
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Ein weiterer trennender Faktor ist das Empfinden der Mitarbeiter, ob das Lohnsystem
gerecht angewandt wird.

Kimawerte in der Dimension "Berufliche Entwickdung und Arerkenrung”
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Abbildung 23: EinfluB der beruflichen Entwicklung und Anerkennung auf
das TQM-Klima

ltem 26 (‘Personalbetreuung’) weist dagegen keine signifikanten Unterschiede in den
Organisationseinheiten mit gutem bzw. schlechtem TQM-Klima auf. Die Personalbe-
treuung obliegt nicht den Centern, sondern wird zentral gesteuert. Daher ist die Glte
der Personalbetreuung vom TQM-Klima im Organisationseinheiten unbeeinfluBt.

Soist zu vermuten, daB in Organisationseinheiten, die ihre Mitarbeiter umfassend quali-
fizieren und die das Lohnsystemn gerecht anwenden, die Rahmenbedingungen fur eine
héhere Leistungsbereitschaft gegeben sind.
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7.2.2.4 Fithrung

Wenn es um die Erhéhung der Leistungsbereitschaft geht, ist die Qualitat der Fiihrung
ein wichtiger Faktor. Ein TQM-spezifisches Fihrungsverhalten unterstitzt dieses, indem
es von den Fihrungskraften verlangt, daB sie Zielvereinbarungen treffen (ltem 48), die
Mitarbeiter in Entscheidungen einbeziehen (item 60), Entscheidungsbefugnisse an die
Mitarbeiter abgeben (Item 45) und diese zur Selbstandigkeit ermutigen (ltem 51) sowie
Erfolgserlebnisse mit ihren Mitarbeitern teilen (Item 8).

Kimawerte in der Dimension "Fihrung”
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Abbildung 24: EinfluB der Fithrungsqualitit auf das TQM-Klima

Wiederum zeigt sich, dal diejenigen Items, die ein TQM-spezifisches Fiihrungsverhal-
ten beschreiben, die guten von den schlechten Organisationseinheiten signifikant tren-
nen.

Wenn es um korrektes Filhrungsverhalten im traditionellen Sinn geht, beispielsweise,
ob der Mitarbeiter ein personliches Problem mit seinem Vorgesetzten besprechen kann
(tem 44) oder der Vorgesetzte weil, womit sein Mitarbeiter beschéftigt ist (Item 46),
unterscheiden sich gute und schlechte Organisationseinheiten kaum voneinander. Or-
ganisationseinheiten mit einem besseren TQM-Klima zeichnen sich durch ein partizipa-
tives und mitarbeiterorientiertes Fithrungsverhalten aus. Wiederum besteht die Vermu-
tung, daR dieses TQM-orientierte Fiihrungsverstandnis zu verbesserter Leistung bei
den Mitarbeitern fuhrt.
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7.2.2.5 interne Kundenorientierung

Die Entwicklung der internen Kundenorientierung ist im wesentlichen von den organisa-
tionalen Voraussetzungen (ltem 61) und der Bereitschaft zur Zusammenarbeit zwischen
den Abteilungen abhangig, wie die folgende Abbildung zeigt.

So zeigen auch Organisationseinheiten mit einem guten TQM-Klima bessere Werte,
wenn es um die Bereitschaft geht, informationen auszutauschen (item 63). In diesem
Zusammenhang ist deren Verhalten gegentiber anderen Abteilungen offener bzw. we-
niger gepragt von Bereichsegoismen (ltem 68).

Typische ‘Dienstleistungstugenden’ wie termingerechte (ltem 62), gewissenhafte (item
64) und detaillierte (Item 66) Ausfiihrungen von Auftragen haben dagegen wenig Aus-
wirkung auf das TQM-Klima eines Centers.

Kimawerte in der Dimension “Inteme Kundenorientierung”
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Abbildung 25: EinfluB der Internen Kundenorientierung auf das TQM-Klima

Auch hier besteht die Vermutung, da® die organisationalen Rahmenbedingungen sowie
die Informationsweitergabe zu einer verbesserten Leistung der Mitarbeiter beitrégt.
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7.2.2.6 Management und Organisation

Das Verhalten des Managements ist fiir die Umsetzung des Verénderungsprozesses
entscheidend. In Organisationseinheiten mit besserem TQM-Klima ist das Image des
Management (ltem 73) wesentlich besser als in Organisationseinheiten mit schlechte-
rem TQM-Klima, wie es die nachste Abbildung verdeutlicht.

Klimawerie in der Dimension "Vanagement und Qganisation”
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Abbildung 26: EinfluB des Management und der Organisation auf das
TQM-Klima

In Organisationseinheiten mit einem besseren TQM-Klima haben die Mitarbeiter weni-
ger Angst vor einem Stellenabbau (item 80). Wenn derartige Angste bei den Betroffe-
nen vorhanden sind, hemmen diese Kreativitdt und Innovationsbereitschaft der Mitarbei-
ter, was die Zielsetzung der Einfiihrung eines TQM-Prozesses konterkarieren wirde.

Um Angsten und Widerstianden vorzubeugen, miissen die Mitarbeiter umfassend dber
den Veranderungsprozef informiert sein. Es zeigt sich, daR in Organisationseinheiten
mit einem besseren Klima die Informationsfliisse sowohl Top-down (item 77) als auch
Bottom-up (Item 85) durchgéngiger und die Mitarbeiter umfassender informiert sind.
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7.2.3 Zusammenfassung der Unterschiede in den Organisationseinheiten

Bei den durch Dichotomisierung der Analyseeinheiten am Median ermittelten Gruppen
von Organisationseinheiten mit gutem bzw. schlechterem TQM-Klima ergaben sich si-
gnifikante Unterschiede in den Dimensionen und ltems.

Die wichtigsten Unterschiede sind zusammenfassend dargestellt:
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Die groften Unterschiede zwischen guten und schiechten Organisationseinheiten
lassen sich in den Dimensionen ‘Empowerment’ sowie ‘Mikropolitik’ feststellen.

in der Dimension ‘Empowerment’ trennen die beiden Gruppen, diejenigen ltems, die
ein autonomes Mitarbeiterverhalten beschreiben.

In der Dimension ‘Mikropolitik’ wird deutlich, daB sich die Qrganisationseinheiten mit
besserem TQM-Klima gegeniber denjenigen mit schlechterem Kiima durch mehr
Offenheit und gegenseitigem Respektieren der Mitarbeiter auszeichnen.

GroBe Differenzen zeigt die Dimension ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’.
Eine gerechte Entiohnung sowie die Qualifizierungschancen der Mitarbeiter und Fih-
rungskrifte unterscheidet die guten von den schlechteren Organisationseinheiten si-
gnifikant.

Die Dimension ‘Teamorientierung’ trennt dagegen kaum die guten von den schlech-
ten Organisationseinheiten.

In der Dimension ‘Fidhrung’ trennt insbesondere die Fithrungstechnik (Fiihren durch
Zielvereinbarungen und Enischeidungsdelegation) die Organisationseinheiten mit ei-
nem besseren TQM-Klima von denjenigen mit einem schlechteren TQM-Klima. Wei-
tere signifikante Unterschiede ergeben sich im mitarbeiterorientierten Fuhrungsver-
halten (Ermutigung zur Selbstandigkeit, Erfolgsbeteiligung).

Die Informationsflisse sind ein weiteres Merkmal, worin sich die beiden Gruppen si-
gnifikant unterscheiden. Die Beteiligung der Mitarbeiter am Verznderungsproze ist
von einer transparenten und durchgangigen Informationspolitik abhéngig.

Der informationsaustausch zwischen den Abteilungen ist ein weiterer trennender
Faktor. Es stellt sich die Frage, inwieweit durch die Weitergabe von Informationen
andere Abteilungen am Geschehen der eigenen Abteilung partizipieren kénnen.



7.2.4 Unterschiede im TQM-Klima zwischen Fiihrungs- und Arbeitsebenen

Beziiglich der Umsetzung der TQM-Philosophie stellt sich die Frage, welche Verhal-
tensweisen und organisationalen Bedingungen in den Fihrungs- und Arbeitsebenen
unterschiedlich wahrgenommen werden. Die folgende Tabelle zeigt die strukturelle
Gliederung der Untersuchungseinheit:

Fahrungsebenen Direktoren

Centerleiter

Abteilungsleiter

Teamieiter
Meister

Arbeitsebenen Sachbearbeiter Gewerbliche Arbeiter

Tabelle 24: Betriebliche Ebenen und Funktionen der Untersuchungseinheit

Aus der Tabelle geht hervor, daB signifikante Unterschiede zwischen einzelnen hierar-
chischen Ebenen auftreten kénnen, wie z. B. zwischen der Ebene der Abteilungsleiter
und den Teamleitern. Derartige signifikante Unterschiede im Erleben des TQM-Klimas
werden als sogenannte vertikale Briiche bezeichnet. AuRerdem kénnen signifikante
Differenzen zwischen einzelnen Funktionen auf derselben Ebene auftreten, wie hier
zwischen dem Bereich der angesteliten Sachbearbeiter und den gewerblichen Arbei-
tern. Derartige signifikante Unterschiede werden als sogenannte horizontale Briiche
bezeichnet.

Um die signifikanten Unterschiede zwischen Ebenen und Funktionen zu ermitteln, wur-
den zunichst mittels Box-Plots*® die Verteilung der TQM-Klima-Werte nach Ebenen
visualisiert und dargestelit.

Um die Unterschiede im TQM-Klima zwischen den Ebenen auf ihre Signifikanz zu pri-
fen, wurden mit den Faktorwerten der Dimensionen Varianzanalysen berechnet. Die
Verwendung der Faktorwerte ermoglicht es, die Unterschiede in den Ebenen einer Di-
mension unabhzngig von den anderen Dimensionen zu betrachten.

%9 Boxplots zeigen folgende Verteilungskennzahlen: Der Median wird durch den senkrechten Strich in der Mitte der Box
reprsentiert. Die Box stelit 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 groGten Wert an, der nicht als extremer Wert oder Ausreier klassifiziert
wird. Vgl. Brosius, G, Brosius, F. (1995), SPSS, S. 656 f.
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7.2.4.1 Unterschiede im TQM-Klima zwischen den betrieblichen Ebenen

Bei der hierarchischen Betrachtung des TQM-Klimas laRt sich feststellen, daB je héher
die Ebenenzugehdérigkeit eines Befragten ist, desto besser sind die durchschnittlichen
Klimawerte wie die nachfolgende Abbildung zeigt.5”°

Govertiiche Arbeiter

TQMKlima nach Brenenzugehtrigieit

Direldarens
Certerleters

Atelurgsictero

Teariciters

Misters

Sectbearbeiterd

Abbildung 27: Hierarchisches Erleben des gesamten TQM-Kiimas

Im Erleben des gesamten TQM-Klimas ergeben sich einige signifikante Unterschiede:

Die Klima-Werte verschlechtern sich zum einen kontinuierich von Ebene zu Ebene,
zum anderen gibt es aber auch groBe signifikante Unterschiede (p<0,05) im Erleben
einzelner Klima-Dimensionen zwischen zwei aufeinanderfolgenden Ebenen.

Im Durchschnitt trennen die Ergebnisse die hierarchischen Ebenen kaskadenartig
von den besseren zu den schlechteren Werten.

Zwischen den hierarchischen Ebenen gibt es signifikante vertikale Bruche. Diese
bestehen zwischen den Ebenen der Abteilungsleiter und Teamleiter wie auch zwi-
schen der Ebene der Teamleiter und Sachbearbeiter und im gewerblichen Filhrungs-
bereich zwischen der Meisterebene und den gewerblichen Arbeitern.

Des weiteren gibt es einen signifikanten horizontalen Bruch zwischen dem Angestell-
tenbereich, den Sachbearbeitern sowie den gewerblichen Arbeitern.

0 Um zu prufen, ob sich das Erleben des TQM-Klimas in einzelnen Ebenen signifikant unt i wurden Vari
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In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, daR vor allem vertikale Briiche auf-
grund von Informationsdefiziten entstehen kdnnen.’! Ferner fiihrt ein eher traditionell
gepragtes Abgrenzungsverhalten zwischen den Sachbearbeitern und gewerblichen Ar-
beitern zu einem horizontalen Bruch. 5

Die Unterschiede im Erleben des TQM-Klimas sind jedoch nicht ausschlieBlich auf in-
formationsdefizite oder ein traditionell gepragtes Abgrenzungsverhalten zuriickzufithren,
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 Uber die Hierarchie zeigt in der Dimension ‘Empowerment’ ein
Gefalle von den oberen zu den unteren Ebenen, wobei zwischen der Ebene der Center,
Abteilungs- und Teamleiter nur ein geringer Unterschied besteht, wie es die folgende
Abbildung verdeutlicht.

Erleben des Empowerments nach Ebenenzugehdrigkeit

Direitoren
Certerleiterd

Abtelungsleiter

Tearieiter? |

Mester

Sactbearbeiter }

Gavertiiche Arbxiter:

1 2 3 4 5
Kimeverte der Dimension "Emposamert”

Abbildung 28: Erieben des Empowerment nach Ebenenzugehdrigkeit

Die varianzanalytische Betrachtung Uber die Ebenen bei Empowerment weist zum ei-
nen einen harizontalen Bruch zwischen den ‘Gewerblichen Arbeitern’ und den ‘Sachbe-

"' VgI. Rosenstiel, L. v. (1995), Ergebnisprasentation am 15.12.95
vy, Vogel, M. (1995), TQM-Umsetzung in den Werkstatten des Entwicklungsbereiches, S. 56
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arbeitern’, zum anderen vertikale Briiche zwischen Teamleitern/Meistern, Teamlei-
ter/Sachbearbeiter sowie Meister/gewerbliche Arbeiter auf.

Abgesehen von der Eigenverantwortung sind die beiden signifikanten Unterschiede
zwischen Teamleitern und Meistern sowie zwischen Sachbearbeitern und gewerblichen
Arbeitern bei den gleichen ltems am ausgeprégtesten, wie es die folgende Abbildung
zeigt.

ttembetrachtung in der Dimension "Emposerment”
I I I

7 selbst umscizn g
] Teamietter
9 Eriritictive J0 B Mster
} I srteatsiter
L i i Il Gevertiche Arbsiter
20 50

TOMKlima Werte

Abbildung 29: Trennende items in der Dimension ‘Empowerment’

Im TQM-ProzeR werden Partizipationsméglichkeiten und Handlungsspielrdume von den
gewerblichen Arbeitern eher schlechter erlebt als von den Mitarbeitern in Sachbearbei-
terpositionen. Unterschiede liegen im Erleben TQM-spezifischer ltems wie der Eigen-
verantwortung und Selbstorganisation.

Auch wenn es darum geht, 'wichtige Dinge selbst umsetzen zu kénnen', 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, kaskadenférmigen Veriauf der Mediane von den oberen zu den
mittleren und unteren Ebenen.

BEleben der beruflichen Enwickdung nach Ebenenaugehérigeit

Diredoren

Ce’teid'ej

Arteirgsleter

Tearieiter

1 2 ' 3
Kirreverte der Cimansion "Benfliche Ertvickung’

Abbildung 30: Erleben der beruflichen Entwicklung und Anerkennung nach
Ebenenzugehérigkeit

Mittels Varianzanalyse haben sich folgende signifikante Differenzen zwischen den Ebe-
nen und Funktionen ergeben:

o Vertikale Briche gibt es zwischen den Ebenen der Teamleiter und Sachbearbeiter
sowie zwischen den Meistern und gewerblichen Arbeitern.

¢ Einen horizontalen Bruch gibt es zwischen den Sachbearbeitern und gewerblichen
Arbeitern.
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Die folgende Abbildung zeigt fur den horizantalen Bruch die Unterschiede bei denjeni-
gen ltems, in denen dieser am stérksten ausgepragt ist.

fembetrachtung in der Dimension "Besufliche Entwicidung und Anerkennung
1

() sactbenteiter

L W Gosertiiche Abeter
20 30 40 50

TQMKima Werte

Abbildung 31: Trennende ltems in der Dimension ‘Berufliche Entwicklung und
Anerkennung’

Wie es Abbildung 31 zeigt, erfahren die gewerblichen Mitarbeiter ltems wie ‘Die Uber-
nahme von verantwortungsvollen Aufgaben wird belohnt’ bzw. ‘Gerechtigkeit des Be-
lohnungssystems’ schiechter als die Sachbearbeiter.

Am weitesten unterscheidet sich das Thema ‘Fdrderung durch WeiterbildungsmaRnah-
men durch den Vargesetzten'. Hier erfahren die gewerblichen Mitarbeiter gegeniber
den Sachbearbeitern erhebliche Defizite.
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7.2.4.2.3 Mikropolitik

Bei Betrachtung des Verlaufes der Mediane in den folgenden Boxplots zeigt sich die
typische Kaskade von der oberen zur unteren Ebene.

Erleben der Misopdlitik nach Boenenaugehorigkeit

Direkaren

Certesieiter

Atelungseiter

Tearriciter
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Kimaverte der Dimension "Misopdit'

Abbildung 32: Erleben der Mikropolitik nach Ebenenzugehérigkeit

Nach varianzanalytischer Betrachtung besteht wiederum der einzige signifikante Unter-
schied (horizonataler Bruch) in der Dimension ‘Mikropolitik’ zwischen den Sachbearbei-
tern und den gewerblichen Arbeitern.

Wie es Abbildung 33 verdeutiicht, erleben die Sachbearbeiter ein mikropolitisches Ver-
halten wesentlich unausgepragter als die gewerblichen Arbeiter. Hierbei handelt es sich
vor allem um das Thema ‘Gerlichtekiiche’ bzw. ‘Offenheit in den AuBerungen’ sowie der
‘Unterdriickung von ideen’.

Aus TQM-spezifischer Sicht sind jedoch gerade diese Items fiir die Entwicklung von
Empowerment und Teamorientiertheit entscheidend.
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lembetrachtung in der Dimension "Mkaropolitik'

6 dken Urterdienty

[ sactbeateter
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TCMKima Verte

Abbildung 33: Trennende ltems in der Dimension ‘Mikropolitik’

7.2.4.2.4 Teamorientierung

Die Betrachtung der Mediane Uber die Hierarchie zeigt in der Dimension ‘Team-
orientierung’ das zwischen den Ebenen keine starken Unterschiede vorhanden sind.

Aufgrund der Varianzanalyse konnte festgestelit werden, daB es in der Teamorientie-
rung keine signifikanten Unterschiede zwischen den einzelnen hierarchischen Ebenen
gibt. Das bedeutet, da Teamorientiertheit nicht ebenenspezifisch erlebt wird. Ein tea-
morientiertes Verhalten ist in keiner Ebene besonders besser oder schlechter ausge-
prégt als in den anderen Ebenen.

7.2.4.2.5 Fithrung

Bei hierarchischer Befrachtung sind Unterschiede in den Medianen der Dimension
‘Fiihrung’ von Ebene zu Ebene vorhanden. Es zeigt sich die charakteristische Kaskade,
das bedeutet, daR in den oberen Ebenen besser gefiihrt wird als in den unteren Ebe-
nen.
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Nach der Varianzanalyse zeigt sich aber, daB die Fithrung keine signifikanten Unter-
schiede zwischen den einzelnen hierarchischen Ebenen aufweist. Das Fihrungsverhai-
ten im Veranderungsproze® wird nicht ebenenspezifisch erlebt, insofern gibt es keine
Fuhrungsebene, die sich durch eine "deutlich bessere" bzw. "deutlich schlechtere" Fiih-
rungsqualitit gegenlber den anderen Ebenen auszeichnet.

7.2.4.2.6 Interne Kundenorientierung

Bei hierarchischer Betrachtung der Mediane ist ersichtlich, da zwischen den Ebenen
kaum Differenzen in der internen Kundenorientierung vorhanden sind.

Die varianzanalytische Betrachtung ergibt in der Dimension ‘Interne Kundenorientie-
rung’ keine signifikanten Unterschiede zwischen den Ebenen. Die internen Kunden-
Lieferanten-Beziehung ist demnach auf allen hierarchischen Stufen gleich ausgepragt.
Das bedeutet, daB in keiner Ebene erheblich besser oder schiechter mit anderen Orga-
nisationseinheiten zusammengearbeitet wird.

7.2.4.2.7 Management und Organisation

Wie Abbildung 34 verdeutlicht, weisen die Mediane der Dimension ‘Management und
Organisation’ dber die Hierarchie vor allem zwischen den Ebenen Abteilungsleiter und
Teamleiter grole Unterschiede auf wie auch im gewerblichen Bereich zwischen der
Ebene der Meister und gewerblichen Arbeitern.

Bei varianzanalytischer Betrachtung jedoch zeigt sich nur eine signifikante Differenz
zwischen den Sachbearbeitern und gewerblichen Arbeitern. Dieser horizontale Bruch
verdeutlicht, daB die Sachbearbeiter das Management und die Organisation wesentlich
besser wahrnehmen als die gewerblichen Mitarbeiter.

Die Betrachtung einzelner ltems zu dieser Dimension ergibt keine aussagekréftigen Er-
gebnisse, um einen Hinweis zu erhalten, worin dieser signifikante Unterschied besteht.
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Erleben des Managements und der Organisation nach Ebenenzugehtrigheit

T2
Kimaverte der Cimension "Minegemert und Qrgarisatian”

Abbildung 34: Erleben des Managements und Organisation nach Ebenen-
zugehdorigkeit

7.2.5 Zusammenfassung der Unterschiede in den betrieblichen Ebenen

Bei Betrachtung der Mediane zeigt sich fiir die Dimensionen ‘Empowerment’, ‘Berufliche
Entwicklung und Anerkennung’, ‘Fuhrung’, ‘Management und Organisation’ sowie
‘Mikropolitik’ der charkteristische kaskadenformige Verlauf iiber die Ebenen. In der Di-
mension ‘Teamorientierung’ sowie ‘Interne Kundenorientierung’ ist dieser nicht vorhan-
den.

Bei varianzanalytischer Betrachtung gibt es in den Dimensionen ‘Empowerment’,
‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’, ‘Management und Organisation’ sowie
‘Mikropolitik' signifikante Unterschiede zwischen einzeinen Ebenen. Dagegen sind keine
signifikante Differenzen in den Dimensionen ‘Teamorientierung’, ‘Fiihrung’ und ‘Interne
Kundenorientierung’ vorhanden.
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Zwischen der Ebene der gewerblichen Mitarbeiter und der Sachbearbeiter gibt es einen
vertikalen Bruch. Dieser wird in der Dimensionen ‘Empowerment’, ‘Berufliche Entwick-
lung und Anerkennung’ sowie ‘Mikropolitik’ ersichtlich.

e Die gewerblichen Arbeiter erleben TQM-spezifische Items, die das MaB an Eigenver-
antwortung, Selbstorganisation und Eigeninitiative beschreiben, wesentlich schlech-
ter als die Sachbearbeiter.

o TQM-spezifische Items, die das MaR an beruflicher Entwicklung beschreiben wie ‘Die
Ubernahme von verantwortungsvollen Aufgaben wird belohnt’ und die ‘Weiterbildung’
werden von den gewerblichen Arbeitern wesentlich schlechter wahrgenommen als
von den Sachbearbeitern.

e Mikropolitik, die die Umsetzung eines TQM-Prozesses behindem kann, ist in der
Wahrnehmung der gewerblichen Mitarbeiter erheblich starker ausgepragt als bei den
Sachbearbeitern.

Faktoren wie Selbstandigkeit und Autonomie am Arbeitsplatz, Qualifizierung und ein
gerechtes Entlohnungssystem sind Motivatoren, die zu einer verbesserten Leistung bei
den Betroffenen fihren kénnen. Sie sind Teil der TQM-Philosophie und Ausdruck dafiir,
wieweit das Unternehmen Mitarbeiterorientierung zur Steigerung der Leistungspotentia-
le betreibt.

Vor allem zeigt das stark ausgepragte mikropolitische Verhalten bei den gewerblichen
Arbeitern, daB ein VeranderungsprozeR in dieser Ebene notwendig ist, um Vertrauen
und Offenheit durch mehr Beteiligung und mehr Information zu entwickeln.

In diesem Zusammenhang wire die Einfuhrung von TQM erfolgreich, wenn die Mitarbei-
ter ihr Verhalten dahingehend verédndern, daf sie in einer Vertrauenskultur ihre Fehler
offen zugeben und daraus lemen, anstatt diese zu vertuschen.

Ein weiteres Anliegen des TQM-Prozesses ist es, die Mitarbeiter an der Basis durch
Beteiligung zu motivieren und zu mobilisieren, da sie das notwendige Know-how haben,
um Probleme zu lésen. Es besteht die Vermutung, daR die Umsetzung des TQM-
Prozesses am deutlichsten die Leistungsbereitschaft der gewerblichen Mitarbeiter ver-

bessern kann.

Wenn vor der Implementierung des TQM-Prozesses fir die gewerblichen Mitarbeiter
kaum die Méglichkeit zur Beteiligung an Veranderungen bestand, kdnnten diese vom
Bottom-up-Ansatz des TQM-Konzeptes den gréften Nutzen haben.
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7.2.6 Unterschiede im TQM-Image zwischen den betrieblichen Ebenen

Auch fiir das Image des TQM-Prozesses wird vermutet, daB dieses um so besser ist, je
hoher die Position des Befragten in der Hierarchie ist. Hinweise dazu ergeben sich aus
den Ergebnissen des TQM-Image-Profils.

Zwischen den Ebenen ‘Gewerbliche Arbeiter’ und ‘Sachbearbeiter’ sowie zwischen den
‘Teamleitern' und ‘Abteilungsleitern’ bestehen signifikante Unterschiede, wie es Abbil-
dung 35 zeigt.

TQWImage nach Brenenaugehdrigheit

Direkdarent|
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Abteiungsieiterd }
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1 2 T T3 T T 47 T s 5 T 7
TQWmage
Abbildung 35: Erleben des TQM-Images nach Ebenenzugehdarigkeit

Beim TQM-Image sind die gleichen signifikanten Unterschiede wie beim TQM-Kiima
vorhanden. Dies ist eine unabhangige Bestétigung fiir die Realitat der horizontalen und
vertikalen Briiche im Erleben des TQM-Klimas sowie in der Vorsteliung von TQM bei
den Mitarbeitern.
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8 SchlieBende Ergebnisse der Erstuntersuchung 1994
8.1 Zusammenhang zwischen TQM-Klima und verbesserter Leistung der
Mitarbeiter im VeréinderungsprozeB auf Basis der Arbeitsplatzanalyse

8.1.1 Operationalisierung der Kriteriumsvariablen

Ist ein Zusammenhang zwischen zwei Variablen bekannt, so kann man unabhéngig von
kausalen Beziehungen beim Vorliegen des einen Merkmals auf die Haufigkeit oder
Wahrscheinlichkeit schlieBen, mit der das andere Merkmal vorliegen wird.”"

Die zur Vorhersage verwendete Variable bezeichnet man als Pradiktorvariable, die vor-
herzusagende Variable als Kriteriumsvariable.”* Regressionsrechnungen werden ein-
gesetzt, um Hypothesen Uber den Zusammenhang zweier Merkmale zu Gberpriifen.
Das Ziel einer Regressionsrechnung ist es, diejenige Funktion zu bestimmen, die den
Zusammenhang zwischen Pradiktor- und Kriteriumsvariablen am besten wiedergibt

Folgende indikatoren, durch welche die im VeranderungsprozeR erbrachte Leistung der
Beschaftigten operationalisiert werden kann, standen auf Centerebene aggregiert als
ProzeRkennzahlen zur Messung von Kreativitat und Problemlésungen zur Verfligung.
Die ProzeRkennzahlen sind objektive Werte, dagegen die Werte des TQM-Klimas sub-
jektive Werte des Erlebens der Mitarbeiter.

® Anzahi der Verbesserungsvorschldge aus der Arbeitsplatzanalyse
Eine verbesserte Leistung der Mitarbeiter einer Organisationseinheit im Verénde-
rungsprozef driickt sich am ehesten durch die Anzahl der Verbesserungsvorschidge
pro Mitarbeiter aus. Diese Kennzahl ist ein Indikator fir die Intensitat, mit der die Mit-
arbeiter einer Organisationseinheit in den Veranderungsproze8 eingebunden sind.
Das heildt, wie kreativ die Mitarbeiter sind und wieviel Freiraum ihnen zugestanden
wird, sich Uberlegungen zum Soll-Ist-Verhiltnis ihrer Arbeitsumgebung zu machen,
um Verbesserungen zu erarbeiten. In diesem Zusammenhang miflt der Indikator
"Anzahl der Verbesserungsvorschlige pro Mitarbeiter aus der Arbeitsplatzanalyse”
die Veranderungsleistung, um einen bestehenden |ST-Zustand der Organisation zu

verbessern.

¢ Umgesetzte Verbesserungsvorschlige (der Umsetzungsgrad) aus der Arbeitsplatza-
nalyse
Der Grad der Umsetzung der MaBnahmen ist von Faktoren abhéngig, die nicht in den
unmittelbaren Handlungsspielraum der Mitarbeiter fallen. Beispielsweise ist die Dauer
der Umsetzung von der Komplexitét einer MaBnahme abhéngig. Ferner beeinflussen
Abstimmungsprozesse mit Nachbarabteilungen, sofern deren Handlungsspielraum

73 Vgl. Bortz, J. (1994), Statistik, S. 166
74 vgl. Bortz, J., (1934), Statistik, S. 168
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tangiert wird sowie die Ressourcen, die von den Flhrungskraften zur Verfigung ge-
stellt werden, den Grad der Umsetzung der MaRnahmen.

Rucklaufquote aus den Mitarbeiterbefragung 1994 und 1995

Die Riicklaufquote ist ein zusatzlicher Indikator fir die Leistungsbereitschaft, da sie
das AusmaB der Beteiligung an der Erhebung wiedergibt. Aufgrund einer umfangrei-
chen Informationskampagne im Vorfeld der Befragung wurde allen Mitarbeitern und
Fuhrungskraften die Zielsetzung der Befragung offengelegt. Ein Ziel der Befragung
ist es, auf Basis des festgestellten Ist-Zustandes VerbesserungsmaRnahmen zu er-
arbeiten und umzusetzen. Man kann davon ausgehen, dal diejenigen Mitarbeiter
und Fihrungskrafte, die im VeranderungsprozeB engagiert und motiviert sind, sich
starker an der Befragung beteiligen als jene, die sich nicht mit dem ProzeR identifizie-
ren kénnen.

Anzahl der Verbesserungsvorschlige aus der Mitarbeiterbefragung 1994

Ein weiterer Indikator fiir die Veranderungsleistung in bezug auf die Umsetzung des
TQM-Prozesses ist die Anzahl von Verbesserungsvorschlagen pro Mitarbeiter, die in
Moderationen zur Prasentation der Ergebnisse zur Mitarbeiterbefragung 1994 erar-
beitet wurden. Diese Kennzahl ist ein Indikator fir Kreativitat und Problemldsungen
im VeranderungsprozeR, denn die Betroffenen kénnen auf Basis der Ergebnisse
selbst diagnostizieren, wo die Starken und Schwachen in der Organisationseinheit
liegen. Das heillt, die Mitarbeiter konnen auf Basis der Diagnose Vorschiage zur
Verbesserung einer wahrgenommenen Situation erarbeiten.

Die Anzahl der Verbesserungsvorschisige pro Mitarbeiter aus der Arbeitsplatzanalyse
und die Anzahl Verbesserungsvorschlge pro Mitarbeiter aus der Mitarbeiterbefragung

1994 sind am geeignetsten, um die Bereitschaft und das Engagement der Mitarbeiter,

im TQM-ProzeR zu verdeutlichen. Dagegen zeigt zwar auch der Umsetzungsgrad der
erarbeiteten Vorschlage das Leistungsvermédgen der Mitarbieter an, jedoch wird dieser
Indikator sehr stark vom Verhalten der Fihrungskrifte bestimmt.

Als Indikator fir eine verbesserte Leistung der Mitarbeiter im Veranderungsproze wird
die Anzahl der Verbesserungsvorschiige pro Mitarbeiter aus der Arbeitsplatzanalyse,
die Anzahl der Verbesserungsvorschldge pro Mitarbeiter aus der Mitarbeiterbefragung
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Diese Kennzahlen stehen zur Leistungsmessung auf Centerebene zusr Verfilgung, so
dal3 der Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Veranderungsieistung auf Center-
ebene bestimmt wird. Betrachtungen fiir bestimmte hierarchische Ebenen bzw. ver-
schiedene Abteilungen oder sonstige organisatorische Einheiten sind somit ausge-
schlossen.

8.1.2 Datenstruktur der Ergebnisse

Um die Hypothese des Zusammenhanges zwischen TQM-Klima und Leistung der Mit-
arbeiter im Verinderungsprozef zu tiberprifen, werden die Daten der einzelnen Befrag-
ten in Durchschnittswerte der Organisationseinheiten aggregiert. Fir die Berechnungen
auf der Ebene der Organisationseinheiten stehen folgende Daten auf der Ebene der
befragten Mitarbeiter (Individuenebene) zur Verfigung:

e Klimawerte der einzelnen items

o Klimawerte der Dimensionen als Mittelwerte
e Klimawerte der Dimensionen als Faktorwerte
¢ TQM-Klima als Mittelwert aller Klima-ltems

¢ TQM-Image als Mittelwert aller Image-ltems

Um die Berechnungen auf der Ebene der Organisationseinheiten durchzufiihren, wur-
den die auf der Individuenebene vorliegenden Daten aggregiert:

e Fur die einzelnen ltems wurde ein arithmetischer Mittelwert aller Individuenwerte in-
nerhalb eines Centers gebildet.

e Fir die einzelnen Dimensionen wurden die Faktorwerte der Individuen innerhalb ei-
nes Centers zu einem arithmetischen Mitteiwert aggregiert.

Zur Beschreibung einer Dimension auf individuenebene kann aiternativ zum Faktorwert
auch der Mittelwert aus den jeweils zu einer Dimension gehdrenden ltems herangezo-
gen werden. Diese Mittelwerte kénnen tber alle Individuen eines Centers nochmals ag-
gregiert werden, so daf Centermittelwerte fiir die einzeinen Dimensionen entstehen.
Diese Centermittelwerte haben den Vorteil, da8 sie ebenfalls auf der Fiinfer-Skala des
Befragungsinstrumentes interpretierbar sind.

Dagegen sind die Faktorwerte bereits auf der Individuenebene nicht mehr als Klimawer-

te auf einer funffach gestuften Skala zu interpretieren, da sie bei der Fakioranalyse als
Linearkombination der urspriinglichen MeRwerte errechnet werden.”

7% Vigl. Bortz, J., (1989), Statistik, S. 624
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Der Vorteil fiir Berechnungen mit Faktorwerten liegt aber darin, daR die Faktorwerte der
Dimensionen auf Individuenebene per Definition untereinander unkorreliert sind®®.
Werden die Faktorwerte der Individuen auf Centerebene zum arithmetischen Mittel ag-
gregiert, so sind die entstehenden Centermittelwerte nicht mehr unkorreliert.

Gegeniiber den aggregierten Mittelwerten der Dimensionen sind jedoch die Korrelatio-
nen zwischen den aggregierten Faktorwerten erheblich geringer. Diese niedrigeren Kor-
relationen sind eine Voraussetzung, um eine Regression der TQM-Klima-Dimensionen
auf eine abhéngige Variable durchzufiihren. Das TQM-Klima wurde als arithmetisches
Mittel der Klimawerte der Individuen in einem Center aggregiert.

Analog zur Vorgehensweise beim TQM-Klima wurden fiirr das TQM-image eines Cen-
ters die einzelnen Items, die Faktorwerte der Dimensionen des TQM-images sowie die
Gesamtimagewerte fir ein Center aggregiert.

8.1.3 Ergebnisse der Regressionsrechungen auf Basis von Verbesserungs-
vorschidgen aus der Arbeitsplatzanalyse

8.1.3.1 Verteilung der Verbesserungsvorschlige nach Organisationseinheiten

Qualitativ konnte vom Prozefimanagement festgestellt werden, daR nicht nur auf Basis

der Arbeitsplatzanalyse Verbesserungen erzielt werden konnten, sondern auch der Pro-

zef der Erarbeitung und Umsetzung der MaBnahmen in team- und abteilungsbezoge-

nen Moderationen zu Verbesserungen der Fithrungs- und Arbeitskultur fibhrten.

Dies sind insbesondere™”:

+ Die Mitarbeiter erfahren, daB sie tatsachiich Gestaltungsspielraum haben.

o Das gegenseitige Verstindnis fiireinander wachst und Bereichsgrenzen werden
durchlassiger.

¢ Schwierige Flihrungsprobleme werden sachlich und gemeinsam angegangen.

¢ Gruppenvorschidge haben héhere Erfolgsaussichten als Einzelinitiativen.

» Die Methode der Transfer-Moderation wird von den Mitarbeitern mehr und mehr an-
genommen und zunehmend bei der Lésung von Konfliktsituationen und der Zieffin-
dung in der Teamarbeit eingesetzt.

578 Vgl Bortz, J., (1989), Statistik, S. 624ff.
577 \ig\. Bharat, B., (1995), Gesamtibersicht, S, 4
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Die nachste Abbildung zeigt die absolute Anzahl an vorgeschlagenen Verbesserungs-
maflnahmen aus einer Arbeitsplatzanalyse pro Organisationseinheit, die von August
1994 bis Februar 1995 von den Mitarbeitern erarbeitet worden sind.

Przahl der \ErbessenngsvorschiZge aus einer Abeitsplaizandlyse

g

8

B

Anzahl Verbesserungsvorschlége
8

(=)

2
Orgarisationseiheit

Abbildung 36: Verteilung der Verbesserungsvorschlidge aus der Arbeitsplatz-
analyse nach Organisationseinheiten

8.1.3.2 Exploration des Zusammenhanges zwischen TQM-Klima und
Verbesserungsvorschlidge pro Mitarbeiter aus der Arbeitsanalyse

Ziel der Exploration ist es, zunachst einen Uberblick tber die Verteilung der Anzahl an
Verbesserungsvorschlagen pro Mitarbeiter aus der Arbeitsplatzanalyse in Abhéngigkeit
vom TQM-Klima zu erhalten.
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Dazu wurde ein Scatterplot erstellt, wie es die folgende Abbildung verdeutlicht;

\erbesserungsvorschiage in Abhéngigkeitvom TOMKIma
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Abbildung 37: Anzahl Verbesserungsvorschlige pro Mitarbeiter in Abhiingigkeit
vom TQM-Klima

Zusitzlich wurde eine lineare einfache 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 durchgefiihrte Regressionsrechnung zeigt:

Multiple R , 04819 Analysis of Variance

R Square , 00232 DF Sum of Squares Mean Square

Adjusted R Square -, 02885 Regression 1 , 00699 , 00699

Standard Error +30630 Residual 32 3,00221 ,09382
= ,07449  Signif F = ,7867

Variable B SE B Beta T SigT
KLIMA ~-,102749 376464 -.048192 -,273 ,7867
{Constant) 1,397215 1,140833 1,228 L2296

SPSS-Ausgaben 1: Regression zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvor-
schlige pro Mitarbeiter fiir alle Organisationseinheiten
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Bei genauerer Betrachtung des Scatterplots wird jedoch deutlich, daR je nach Hohe des
TQM-Klimas zwei verschiedene Zusammenhznge zwischen den Variablen bestehen:

* Im Bereich von 2.8 bis 3.1 des TQM-Klimas scheint eine geringe Erhéhung des TQM-
Klimas zu sehr vielen Verbesserungsvorschiagen pro Mitarbeiter zu fiihren, damit mit
einer verbesserten Leistung zu korrelieren.

+ Werden dagegen die Klimawerte zwischen 3.1 und 3.5 betrachtet, scheint es, daR
eine Erhéhung des TQM-Klimas kaum noch mit mehr Verbesserungsvorschlagen bei
den Mitarbeiter zusammenhéngt.

Es mul demnach ein Kriterium geben, welches es gestattet, die dahinterstehenden Or-
ganisationseinheiten in die zwei Gruppen aufzusplitten.

Als EinfluBfaktoren, die die Korrelation zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvor-
schlagen stark beeinflussen, wurden diejenigen Kontextfaktoren betrachtet, die einen
‘wesentlichen’ EinfluB auf das TQM-Klima bzw. die Anzahl der Verbesserungsvorschla-
ge haben kdnnten. Dies sind insbesondere organisationale Bedingungen wie die Cen-
tergré®e und prozeBimmanente Faktoren wie die Anzahl von durchgefiihrten Modera-
tionen pro Mitarbeiter sowie der Anteil an gewerblichen Mitarbeiter und Fithrungskraften
einer Organisationseinheit:

e GroBe der Organisationseinheit
Insbesondere besteht die Annahme, daB in groBen Organisationseinheiten (Anzahl
der Mitarbeiter >= 250) der Prozel eher "versandet" als in kieinen Organisationsein-
heiten, da es aufgrund der GréRe der Organisationseinheit schwieriger ist, alle Betrof-
fenen flachendeckend zu mobilisieren und in die Erarbeitung von MaRnahmen mit-
einzubeziehen.

e Anzahl der durchgefuhrten Moderationen
Ausgehend von der Vermutung, daB besonders den gewerblichen Arbeitern im Sinne
des Empowerment-Gedankens hohe Aufmerksamkeit im TQM-ProzeR zukommt,
wurde angenommen, daR in Organisationseinheiten mit einem hohen Anteil an ge-
werblichen Arbeitern mehr Moderationen stattfinden, und diese zu einem verstérkten
Engagement aller Betroffenen filhren, woraus mehr Verbesserungsmatnahmen re-
sultieren kénnten.
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e Anteil gewerblicher Arbeiter

Des weiteren kann angenommen werden, da® ein hoher Anteil gewerbliche Arbeiter
in der Organisationseinheit das TQM-Klima negativ beeinflult und somit auch die
Anzahl der Verbesserungsvorschlage geringer ist.

Das schiechtere Klima bei einem hohen Anteil an gewerblichen Arbetern konnte
durch folgende Faktoren bedingt sein:

Wie bereits von Rosenstiel und Bégel in ihren Untersuchungen zum Organisations-
klima festgestellt haben, ist das Klima bei den gewerblichen Arbeitern meistens

schlechter, da sie geringere Aufstiegsméglichkeiten haben und niedriger entlohnt
werden.*"®

Das schlechtere Klima bei den gewerblichen Arbeitern kénnte durch fehlendes Em-
powerment bzw. eine fehlende Teamorientierung bedingt sein, denn beide Kiimadi-
mensionen bestimmen das Maf der Beteiligung am Veridnderungsprozel.

Anteil von Fuhrungskréften

Der Anteil der Fuhrungskréfte ist eine weitere wichtige Variable fiir die Umsetzung
des Versnderungsprozesses. So kann angenommen werden, dafd in Organisations-
einheiten mit einem hohen Fithrungskafteanteil, mehr MaRnahmen durchgefiihrt wer-
den als in Organisationseinheiten mit wenigen, sofem Fahrungskrafte den Proze
aktiv unterstitzen und ernst nehmen.

Umgekeht kann ein hoher Fuhrungskrafteanteil den Veranderungsprozef3 negativ
beeinflussen, wenn sie im Sinne einer "Lahmschicht” wirken.

Um diejenigen EinfluBgréfen zu identifizieren, die zu der vermuteten Dichotomisierung
des TQM-Klimas und der Anzahl der Verbesserungsvorschiige pro Mitarbeiter
(Leistungsindikator), wurden folgende Variablen mit dem TQM-Klima korreliert (val. An-
hang 4, Korrelationen zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvorschlagen, S. 335):

¢ Gréke der Organisationseinheit (Anzahl, der Beschiftigten eines Centers)

e TQM-Image

¢ Anzahl durchgefiihrter Moderationen pro Mitarbeiter zur Arbeitsplatzanalyse
» Anteil befragter gewerblicher Arbeiter einer Organisationseinheit

® Anteil befragter Filhrungskrafte einer Organisationseinheit

#7® Vgl. Rosenstiel, v. L., Bogel, R. (1992), Betriebsklima geht jeden ant, S, 62
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Nach Berechnung der Korrelation zeigt sich:

o Das TQM-Image als auch die Anzahl der Moderationen pro Mitarbeiter sind mit dem
TQM-Klima unkorreliert.

e Zwischen dem TQM-Klima und dem TQM-Image besteht kein Zusammenhang. Das
bedeutet, daB die Vorstellung von TQM und das tatséchliche Erleben der Umsetzung
des TQM-Prozesses voneinander unabhénigig sind.

o Des weiteren besteht kein Zusammenhang zwischen dem TQM-Klima und den
durchgefilhrten Moderationen pro Mitarbeiter zur Arbeitsplatzanalyse. Obwohl die
Moderationen konzeptionell wichtige Module des TQM-Prozesses sind, hat die An-
zahl der durchgefiihrten Moderationen anscheinend keinen EinfluB bei den Mitarbei-
tern auf das TQM-Klima.

e Dagegen weisen die Variablen ‘Grofle der Organisationseinheit’, ‘Anteil Fuhrungs-
krafte’ und ‘Anteil gewerblicher Arbeiter hohe und signifikante Korrelationen mit dem
TQM-Klima auf.

Um diejenige Variable zu isolieren, die das TQM-Klima maRgeblich beeinflut, wurden

partielle Korrelationen zwischen diesen drei Variablen und dem Klima gerechnet. Fol-
gende Korrelationen ergaben sich:

Korrelationen zwischen kontrolliert

Klima, Anteil Fihrungskrafte r= 0.31, p=0.084 | GroRe der Organisationseinheit, Anteil
gewerblicher Arbeiter

Klima, Anteil gewerblicher Arbeiter r=-0.46; p= 0.008 | Grofle der Organisationseinheit, Anteil
Fuhrungskrafte

Klima, Centergréfe r= 0.10; p= 0.596 | Anteil gewerblicher Arbeiter, Anteil Fiih-
rungskréfte

Tabelle 25: Partielle Korrelationen zwischen den EinfluBgré8en des TQM-Klimas
und den Verbesserungsvorschligen pro Mitarbeiter

Der EinfluR der Variable ‘GroRe der Organisationseinheit’ wird demnach véllig her-
auspartialisiert. Dieser ist durch die beiden anderen Variablen erklérbar. Es erscheint
plausibel, daB in groen Organisationseinheiten relativ mehr gewerbliche Arbeiter und
relativ weniger Fuhrungskrafte beschéftigt sind als in kleineren Einheiten.
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Schwieriger erscheint die Situation bei den Variablen ‘Anteil gewerblicher Arbeiter’ und
‘Anteil Flihrungskrafte’. Zwar ist die partielle Korrelation beim Fithrungskrafteanteil nicht
signifikant, aber dennoch recht hoch,

Noch stérker korreliert dagegen die Variable ‘Anteil gewerblicher Arbeiter mit dem
TQM-Klima. Diese partielle Korrelation ist zudem sehr signifikant und die Abnahme des
Korrelationskoeffizienten gegeniiber der nichtpartiellen Korrelation ist geringer als beim
‘Anteil Fuhrungskrafte’.

Aus diesen Betrachtungen folgt, da die Variable ‘Anteil gewerblicher Arbeiter’ am be-
sten zur Vorhersage des TQM-Klimas geeignet ist.

Zum gleichen Ergebnis filhrt auch die analoge Vorgehensweise iber eine multiple Re-
gressionsrechung. Fihrt man diese mit dem SPSS-Parameter "Stepwise” durch, mit
den Pradiktorvariablen ‘Grée der Organisationseinheit, ‘Anteil Fihrungskrafte’ und
‘Anteil gewerblicher Arbeiter’, so wird nur die letztere in das Regressionsmodell zur Er-
klérung des TQM-Klimas aufgenommen.

Die Variablen ‘Anteil Fihrungskrafte' und ‘GréRe der Organisationseinheit’ liefern kei-
nen signifikanten Beitrag zur Varianzaufklérung des TQM-Klimas.

Dieser Befund kann folgendermaRen interpretiert werden: Korreliert man auf der Indivi-
duenebene die Variablen ‘TQM-Klima' und ‘Ebenenzugehérigkeit des Befragten’, so
erhalt man eine sehr signifikante (p< 0.000) Korrelation (r= - 0.335). Das TQM-Klima ist
um so besser, je héher die Ebene ist, der ein Befragter angehért.579

Das TQM-Klima wird demnach ebenenspezifisch eriebt. Center mit einem tberdurch-
schnittlich hohen Anteil an gewerblichen Arbeitern werden daher auch insgesamt vom
Kiima der Mitarbeiter der unteren Ebene gepragt, wahrend Center mit einem unter-

durchschnittlichen Anteil gewerblicher Arbeiter vom (besseren) Klima der Fuhrungskraf-
te dominiert werden.
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Abbildung 38 verdeutlicht den Zusammenhang zwischen Anteil gewerblicher Arbeiter
und TQM-Klima einer Organisationseinheit.
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Abbildung 38: Zusammenhang zwischen dem TQM-Klima und dem Anteil
an gewerblichen Arbeitern einer Organisationseinheit

Zwischen dem TQM-Klima und dem Anteil an gewerblichen Arbeitern einer Organisati-
onseinheit besteht ein positiver Zusammenhang. Das bedeutet: Je héher der Anteil an
gewerblichen Arbeitern ist, desto schiechter ist das TQM-Klima.

Fur die weitere Betrachtung des Zusammenhanges zwischen TQM-Klima und Anzahl
von Verbesserungsvorschlagen (Leistung) wurde die Variable ‘Anteil gewerblicher Ar-
beiter'®® am Durchschnitt (26%) dichotomisiert, wie es Abbildung 39 zeigt.

%% Diese Zahlen bezishen sich nicht auf den tatsachlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern eines Centers, sondern auf der Anteil
der an der Befragung teil ichen Arbeiter eines Centers.
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TCMKiima in Abhéngigieit vom Arteil gewerblicher Mtarbeiter
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Abbildung 39: Durchschnittliches TQM-Klima in Abhingigkeit des Anteils
gewerblicher Mitarbeiter eines Centers

Um die Signifikanz dieser Aufteilung zu tberpriifen, wurde ein zweiseitiger t-Test durch-
gefihrt. Teilt man die Center nach dem Gruppierungskriterium ‘Anteil gewerblicher Ar-
beiter < .26 bzw. >= .26, so ergibt sich ein sehr signifikanter (p < .001) t-Wert. Es zeigt
sich, daR in den beiden Gruppen (unter- bzw. Giberdurchschnittlicher Anteil gewerblicher
Arbeiter) ein signifikant unterschiedliches TQM-Klima erlebt wird.

Fiir beide Gruppen werden im folgenden getrennt Regressionen durchgefiihrt um zu
prifen, inwiefern sich jeweils das unterschiedlich erlebte TQM-Klima auf die Leistung
(Verbesserungsvorschldge pro Mitarbeiter aus einer Arbeitsplatzanalyse) auswirkt.

Das heiflit, es wird tberpriift:

e ob in Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen Anteil gewerblicher
Arbeiter ein signifikanter Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Leistung besteht,

* ob in Organisationseinheiten mit einem Uberdurchschnittlichen Anteil gewerblicher
Arbeiter ein signifikanter Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Leistung besteht.
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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

Verbesserungsvorschligen

Die Zusammenhange zwischen dem TQM-Klima und den Verbesserungsvorschldgen

aus der Arbeitsplatzanalyse wurden durch Regressionen mit den SPSS-Parametern

"exclude missing cases pairwise" und "enter" gerechnet. Ferner wurde jeweils die

Cooksche- und die Mahalanobis-Distanz berechnet, um Ausreiler zu identifizieren.

Eine erste Berechnung des Zusammenhangs ergab einen nicht signifikanten (p= 0,124)
Korrelationskoeffizienten von 0.37 bei einem negativen Beta-Koeffizienten der Variable
‘TQM-Klima' von - 0.37. In einer weiteren Berechnung des Zusammenhanges wurde
das Center mit der hdchsten Mahalanobis-Distanz, Center 42 (Dy= 0.747) aus der
Analyse entfernt.®’

Die Entfernung von Center 42 kann inhaltlich damit begriindet werden, daB es aufgrund
seiner projektbezogenen Organisationsstruktur mit den anderen Centern, die wesentlich
starker hierarchisch organisiert sind, nicht vergleichbar ist.**

Eine zweite Regressionsrechnung ohne das Center 42 ergab folgenden Zusammen-
hang zwischen TQM-Klima und den Verbesserungsvorschldgen in Centern mit unter-
durchschnittlichem Anteil gewerblicher Arbeiter:

Multiple R /50391 Analysig of Variance

R Square ,25392 DF Sum of Squares Mean Square

Adjusted R Square ,20729 Regression 1 ,42892 142892

Standard Error , 28065 Residual 16 1,26026 07877
F o= 5,44547 Signif F = ,0330

Variable B SE B Beta T Sig T
KLIMA -1,413281 605635 -,503906 -2,33¢ ,0330
(Constant) 5,448850 1,864315 2,923 ,0100

SPSS-Ausgaben 2: Regression des TQM-Klimas auf die Verbesserungsvor-
schlige fiir Organisationseinheiten mit einem unter-
durchschnittlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern

se1 Diejenigen Falle, deren x-Werte einen sehr starken Einflu auf den Kurvenverlauf ausaben und diesen dadurch maglicherweise
verzerren, kénnen durch B g der Mahalanobis-Distanz emittelt und daraufhin eliminiert werden. Center mit einer hohen
Mahalanobis-Distanz sind bezlglich der x-Werte sehr weit vom Durchschnitt entfemt. Vgl. Norusis, M. (1993), SPSS - Base

System User's Guide, S. 331.
%2 Dieses Center exi ierte bei der i nicht mehr, da das Projekt bereits abgeschlossen war.

221



Im Vergleich zu der ersten Berechnung ergibt sich nach der Eliminierung des Centers
42 ein signifikanter (p = 0,033) Korrelationskoeffizient R = 0.5 fiir den Zusammenhang
zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvorschlzge, wobei durch das TQM-Klima 21 %
der Gesamtvarianz der Verbesserungsvorschiige erklart wird (adjustiertes R? = 0.21).
Der Beta-Koeffizient der Variablen ‘TQM-Klima' ist mit - 0,5 gegeniber der ersten Be-
rechnung noch negativer.

Das bedeutet, daf die Tendenz des negativen Zusammenhanges zwischen TQM-Klima
und Verbesserungsvorschlégen fir Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnitt-
lichen Anteil an gewerblichen Arbeitern in der zweiten Berechnung nicht nur bestétigt,
sondern noch verstérkt wurde.

Graphisch 148t sich dieser Zusammenhang durch die Regressionsgerade der néchsten
Abbildung veranschaulichen:

Zusammenhang 2wischen TOMKIima und Verbesserungsvorschidgen
Quarisationseinheten nit einem Anteil gavertiicher Mtarbeiter (< 26%)
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Abbildung 40: Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvor-
schligen in Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnitt-
lichen Anteil an gewerblichen Arbeitern

Die Regressionsgleichung fiir den Zusammenhang zwischen TQM-Klima und den Ver-
besserungsvorschidgen fiir Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen
Anteil an gewerblichen Arbeitern lautet:

Verbesserungsvorschlagen = - 1,41 x TQM-Klima + 5,45
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Um far diesen Zusammenhang eine Erklarung liefern zu kénnen, ist es naheliegend, die
einzelnen Dimensionen des TQM-Klimas und deren Items in die Betrachtung einzube-
ziehen.

8.1.4.2 Zusammenhinge zwischen den Dimensionen des TQM-Klimas und den
Verbesserungsvorschldagen

Die muitiple Regressionsrechnung der einzelnen TQM-Klimadimensionen auf die Ver-

besserungsvorschlage wurde in SPSS zunéchst mit der Methode "stepwise” durchge-

fahrt. Das in den oben durchgefiihrten Rechnungen ausgeschlossene Center 42 wurde

wiederum nicht in die Berechnung einbezogen.

Es zeigte sich, daB nur der Faktor ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’ einen si-
gnifikanten t-Wert von p = 0.004 aufweist. Der multiple Korrelationskoeffizient R betréagt
fur diesen Faktor 0.64. Das adjustierte BestimmtheitsmaR R? zeigt, daB dieser Faktor
mit 37 % einen groBeren Anteil an der Gesamtvarianz der Variablen ‘Verbesserungs-
vorschlage’ erklart als die Variable ‘TQM-Klima'.

Der Beta-Koeffizient ist mit - 0.64 nochmals negativer als der Wert der Variablen ‘TQM-
Klima'. Das bedeutet, daB die Tendenz des negativen Zusammenhanges zwischen dem
‘TQM-Klima' und den Verbesserungsvorschlagen fur Organisationseinheiten mit einem
unterdurchschnittlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern durch die Dimension ‘Beruf-
liche Entwickiung’ erkidrt werden kann, die einen negativen EinfluR auf das Leistungs-
verhalten der Mitarbeiter im Veranderungsprozef austibt.

Um zu erkennen, wie sich die Erklarungsanteile der mit "stepwise" ermittelten signifikan-
ten Dimension bei Aufnahme weiterer erklarender Variablen verandert, wurden mit dem
SPSS-Parameter "enter” alle Dimensionen des TQM-Klimas in die Regression aufge-
nommen.

Im Ergebnis zeigt sich (Vgl. Anhang 5, Dimensionen des TQM-Klimas, S. 336):

e Das Beta der Dimension 'Berufliche Entwicklung und Anerkennung’ wird von - 0.64
auf - 0.71 kaum verandert, so da berechtigt von einem negativen Zusammenhang
zwischen dieser Dimension und den Verbesserungsvorschliagen pro Mitarbeiter als
Indikator fiir die Leistung im Veranderungsproze3 ausgegangen werden kann.

e Ferner zeigt sich, daB die Dimensionen ‘Fihrung’, ‘Management und Organisation’
sowie ‘Mikropolitik’ so gut wie keinen Einflu (Betas < 0.1 und > -0.1) auf die Leistung
der Mitarbeiter im Veranderungsproze haben.

® Die Dimensionen ‘Interne Kundenorientierung' und ‘Teamorientierung’ haben einen
negativen EinfluB auf die Leistung, der jedoch nicht signifikant (p > 0.2) ist.
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8.1.4.3 Zusammenhinge zwischen items der ‘Beruflichen Entwicklung und
Anerkennung’ und Verbesserungsvorschlagen

Die Korrelationswerte verdeutlichen, daR je besser die organisationalen Bedingungen

beziglich ‘Beruflicher Entwicklung und Anerkennung’ fir Organisationseinheiten mit

einem unterdurchschnittlichen Anteil gewerblicher Arbeiter sind, desto weniger Veran-

lassung besteht bei den Betroffenen, sich durch die Erarbeitung von MaRnahmen am

Veranderungsprozef zu beteiligen.

Nummer j item r p

16 Gerechte Handhabung der Leistungsbeurteilung -0.64 [0.004
21 Gerechtigkeit des Entgeltsystems -062 |(0.006
24 Aufstieg durch Fachkarriere -0.50 0.037
25 Stellenbesetzung -049 0.037
50 Forderung von Weiterbildung durch den Vorgesetzten |- 0.61  |0.007

Tabelle 26: Signifikante Korrelationen in der Dimension 'Berufliche Entwicklung
und Anerkennung’ mit den Verbesserungsvorschligen.

Sehen die Mitarbeiter in Verbindung mit der Implementierung eines TQM-Prozesses
keine Verbesserung ihrer personlichen und beruflichen Entwicklungsméglichkeiten, wird
die Umsetzung eines TQM-Prozesses nicht als Chance begriffen, um Verbesserungen
herbeizufiihren.

8.1.4.4 Zusammenhinge zwischen Items der ‘Internen Kundenorientierung’ und
Verbesserungsvorschiigen

In der Dimension ‘Interne Kundenorientierung’ gibt es eine negative Korrelation zwi-

schen den Verbesserungsvorschlidgen und einem Verhalten, das die Zusammenarbeit

zwischen den Abteilungen durch Bereichsegoismus behindert. Je ausgepragter der Be-

reichsegoismus einer Abteilung ist, desto weniger Leistung wird fiir einen unterneh-

mensweiten Prozel wie TQM erbracht.

Nummer | ltem T P

68 Bereichsegoismus bremst Zusammenarbeit -0.63 ]0.005

Tabelle 27: Signifikante Korrelationen in der Dimension ‘Interne Kundenorientie-
rung’ mit den Verbesserungsvorschligen.
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8.1.4.5 Zusammenhdnge zwischen ltems der ‘Teamorientierung’ und Verbesse-
rungsvorschlidgen

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Zielorientierung der Mitarbeiter

und den Verbesserungsvorschiagen.

Nummer | ltem 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 Verbesserungsvorschligen

Dies kénnte folgendermaBen interpretiert werden; Je stirker die Mitarbeiter und Fiih-
rungskréfte auf ein Abteilungsziel bzw. auf Centerzielsetzungen fixiert sind, desto weni-
ger notwendig erscheint ihnen ein Engagement in neuen Zielsetzungen, die mit der
Einfihrung eines TQM-Prozesses einhergehen.

Eine weitere Erkldrung dafiir konnte sein, da auf der Ebene der Sachbearbeiter und
Fuhrungskrafte 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 fiir den negativen
Zusammenhang zwischen TQM-Klima und den Verbesserungsvorschlagen fiir Organi-
sationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern.
Eine Erklarung fir diesen negativen Zusammenhang kénnen die einzeinen Dimensio-
nen des TQM-Klimas und deren ltems liefern:

e Der negative Zusammenhang zwischen dem TQM-Klima und der Leistung der Mitar-
beiter im Veranderungsproze in Organisationseinheiten mit einem unterdurch-
schnittlichen Anteil gewerblicher Arbeiter wird durch die Dimension ‘Berufliche Ent-
wicklung und Anerkennung’ gepragt.

e Zwischen den beruflichen Entwicklungsméglichkeiten der Mitarbeiter und den Ver-
besserungsvorschldge besteht ein negativer Zusammenhang. Wenn unabhéngig von
der Umsetzung eines TQM-Prozesses gute berufliche Entwicklungschancen fir die
Beschaftigten bestehen, so sehen diese auch keine Veranlassung, durch mehr En-
gagement zu einer Verbesserung ihrer Situation beizutragen.
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¢ In der Dimension Interne Kundenorientierung gibt es einen negativen Zusammen-
hang zwischen den Verbesserungsvorschlagen pro Mitarbeiter und einem Verhalten,
das von Bereichsegoismen geprégt ist.

¢ Ferner zeigt sich ein negativer Zusammenhang zwischen der Zielorientiertheit der
Mitarbeiter und den Verbesserungsvorschiagen.

Die Hypothese H,: "Wenn in einer Organisationseinheit ein gutes TQM-Klima be-
steht, dann ist dort die Leistung im Veriinderungsprozef hoher als in einer Orga-
nisationseinheit mit einem schiechteren TQM-Klima" kann fir Organisationseinhei-
ten mit einem unterdurchschnittiichen Anteil gewerblicher Arbeiter nicht bestétigt wer-
den.

8.1.5 TQM-Klima und Leistung der Mitarbeiter in Organisationseinheiten mit
einem berdurchschnittlichen Anteil gewerblicher Arbeiter
8.1.5.1 Zusammenhang zwischen dem gesamten TQM-Klima und Verbesserungs-
vorschligen
Eine erste Regressionsrechnung ergab einen schwachen, nicht signifikanten (p=0.2)
Zusammenhang zwischen dem TQM-Kiima und den Verbesserungsvorschliagen aus
der Arbeitsplatzanalyse in Centern mit einem Uberdurchschnittlichen Anteil an gewerbli-
chen Arbeitern. Der Regressionskoeffizient hat einen Wert von r = 0.35 und einem ad-
justierten R? von 0.06. Der Beta-Koeffizient der Variablen ‘TQM-Klima' betragt 0.35.

Bei dieser Analyse wurde das Center mit der héchsten Mahalanobis-Distanz, Center 16
(Du= 2,59) entfernt.*®® Eine zweite Regressionsrechnung ohne das Center 16 ergab
einen signifikanten Zusammenhang (p = 0.014) mit einem Korrelationskoeffizient R =
0.64 zwischen dem TQM-Klima und den Verbesserungsvorschiigen aus der Arbeits-
platzanalyse in Organisationseinheiten mit einem Gberdurchschnittlichen Anteil gewerb-
licher Arbeiter.

% Center 16 wurde zu Beginn der ersten Fragebogenerhebung stark iert, so dal es mit den anderen Centern beziiglich
der Vi i nicht zu i ist.
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Multiple R . 63643 Analysis of Variance

R Square , 40505 DF Sum of Squares Mean Square

Adjusted R Square + 35547 Regression 1 (51173 ,51173

Standard Error ,25027 Residual 12 .75164 , 06264
F = 8,16971 Signif F = ,0144

Variable B SE B Beta T Sig T
KLIMA 2, 922136 1,022344 ,636434 2,858 ,0144
(Constant) -7,455261 2,982914 -2,499 ,0280

SPSS-Ausgaben 3: Regression des TQM-Klimas auf die Verbesserungsvor-
schlidge fiir Organisationseinheiten mit einem (iberdurch-
schnittlichen Anteil gewerblicher Arbeiter

Die Varianz der ‘Verbesserungsvorschiage’ wird zu 36% durch die Variable ‘TQM-Klima'’
aufgeklart. Der Beta-Koeffizient ist mit 0.64 gegenuber der ersten Berechnung deutlich
héher, die Richtung des Zusammenhanges blieb dagegen unveréndert positiv. Gra-
phisch 1at sich der Zusammenhang folgendermaRen verdeutlichen:

Zusammenhang 2wischen TOMH-Klima und Verbesserungsvorschidgen
Quanisationseinheiten mit einem Ankeil gewerblicher Miarbeiter >226%

20

b
:
g
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Abbildung 41: Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Verbesserungsvor-
schlige in Organisationseinheiten mit einem liberdurchschnitt-

lichen Anteil an gewerblichen Arbeitern

Die Regressionsgleichung fiir den Zusammenhang zwischen TQM-Klima und den Ver-
besserungsvorschidgen in Organisationseinheiten mit einem uberdurchschnittlichem
Anteil an gewerblichen Arbeitern:
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Verbesserungsvorschlage = 1,13 x TQM-Klima - 2,26

Die Regressionsgleichung sagt aus: Je besser das TQM-Klima ist, desto mehr Verbes-
serungsvorschige werden in Organisationseinheiten mit einem liberdurchschnittlichem
Anteil an gewerblichen Arbeitern erarbeitet. Um beurteilen zu kénnen, welche Kii-
maaspekte diesen Zusammenhang beeinflussen, wurden muitiple Regressionen mit
den Faktorwerten der Dimensionen des TQM-Klimas gerechnet.

Aufgrund der groRBen Stichprobe und des mittieren Korrelationskoeffizienten von R =
0.64 ist empirisch der positive Zusammenhang zwischen dem ‘TQM-Kiima' und den
Verbesserungsvorschlagen recht stabil.

8.1.5.2 Zusammenhinge zwischen den Dimensionen des TQM-Klimas und den
Verbesserungsvorschligen

Die Multiple Regression der Dimensionen des TQM-Klimas auf die Verbesserungsvor-

schlage wurde zunachst mit dem SPSS-Parameter "stepwise” durchgefiihrt. Das bereits

oben ausgeschlossene Center 16 wurde wiederum nicht in die Berechnung einge-

schlossen.

In drei Berechnungsschritten wurden von SPSS drei der Klima-Dimensionen in die Re-
gression aufgenommen (Vgl. Anhang 6, Regression TQM-Klimadimensionen und Ver-
besserungsvorschlédge, S. 337).

Schritte der Aufnahme | Faktor B Beta t - Signifikanz
1 Teamorientierung 1.39 0.78 0.001
2 Berufl. Entwicklung u. Anerkennung | 1.38 0.56 0.001
3 Fuhrung 0.79 0.42 0.006

Tabelle 29: Signifikante Dimensionen des TQM-Klimas in der Gruppe der Organi-
sationseinheiten mit einem iiberdurchschnittlichen Anteil von ge-
werblichen Arbeitern

Der multiple Korrelationskoeffizient betragt fir die drei Faktoren R = 0.93. Das adjustier-
te Bestimmtheitsmaf R? = 0.82 sagt aus, daB 82% der Varianz der Verbesserungsvor-
schlage im VerianderungsprozeR durch diese drei Faktoren erklart wird.
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HaupteinfluBfaktoren des TQM-Klimas auf eine verbesserte Leistung der Mitarbeiter bei
den Verbesserungsvorschldgen sind die Dimensionen ‘Teamorientierung’, ‘Berufliche
Entwicklung und Anerkennung’ sowie ‘Fiihrung'. Die Beta-Werte zeigen, daf die ‘Team-
orientierung’ den gréBten Einflul auf die Anzahl der Verbesserungsvorschldge hat, ge-
folgt von der ‘Beruflichen Entwicklung und Anerkennung’ sowie ‘Flhrung’.

In Centern mit einem Uberdurchschnittlichen Anteil gewerblicher Arbeiter zeigt sich: Je
besser die Teamorientierung und die beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten sowie die
Fuhrungsqualitat erlebt wird, desto héher ist die Leistung der Mitarbeiter im Verande-
rungsprozel in Organisationseinheiten mit einem tiberdurchschnittlichen Anteil gewerb-
licher Arbeiter.

In einer weiteren Regressionsrechnung wurde das oben gefundenen Modell auf seine
Stabilitat dberprift. Um zu erkennen, wie sich die Erklarungsanteile der drei mit
"stepwise” ermittelten signifikanten Dimensionen bei Aufnahme weiterer erklérender
Variablen verdndern, wurden mit dem SPSS-Parameter "enter” alle Dimensionen in die
Regression aufgenommen. Im Ergebnis zeigt sich (Vgl. Anhang 7, Regression TQM-
Klimadimensionen und Verbesserungsvorschlage, S. 338):

o Die Beta-Koeffizienten der Dimensionen ‘Teamorientierung’ (Beta = 0.80) und ‘Beruf-
liche Entwickiung und Anerkennung' (Beta = 0.62) bleiben sehr stabil. Die beiden
Dimensionen haben einen hohen Einfluf auf die Anzahl der Verbesserungsvorschla-
ge pro Mitarbeiter.

e Der Koeffizient der Dimension ‘Fihrung’ (Beta = 0.29) wird dagegen geringer, hat
aber dennoch einen EinfluR auf eine verbesserte Leistung im VeranderungsprozeR.

e Die nicht signifikanten Beta-Koeffizienten der Dimensionen ‘Empowerment’, ‘Interne
Kundenorientierung' sowie ‘Management und Organisation’ betragen zwischen 0.003
und 0.05 und sind daher vernachléssigbar. Diese Dimensionen haben keinen Einfluf
auf die Leistung im Veranderungsprozef.

o Die Dimension ‘Mikropolitik' hat mit einem nicht signifikanten Beta von 0.17 einen
maBigen Einflug auf die Leistung der Mitarbeiter im Verdnderungsprozef.

Um eine Erklarung dafur zu erhalten, welche Aspekte dieser einzelnen Dimensionen
den Zusammenhang determinieren, wurden im weiteren die einzelnen Items mit der An-
zahl der Verbesserungsvorschlage pro Mitarbeiter korreliert.
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8.1.5.3 Zusammenhinge zwischen Items der ‘Berufliche Entwicklung und Aner-
kennung’ und Verbesserungsvorschligen

In Organisationseinheiten mit einem hohen Anteil gewerblicher Arbeiter glauben die

Befragten, da sie sich durch den TQM-Proze sowohi monetér als auch fachlich wei-

terentwickeln kdnnen, wenn sie sich engagieren. Die hohen Korrelationen von ltem 18 (r

= 0.83; p = 0.000) und von ltem 11 (r = 0.68; p = 0.008) verdeutlichen, daB ein Zusam-

menhang mit den Verbesserungsvorschligen besteht.

Insbesondere besteht ein Zusammenhang zwischen der Méglichkeit, fachlich aufzustei-
gen und der Leistung im Veranderungsproze, wie es die signifikante und hohe Korre-
lation von ltem 24 (r = 0.71; p = 0.005) verdeutlicht.

Ein weiterer enger Zusammenhang besteht zwischen der Gerechtigkeit des Leistungs-
beurteilungssystems und einer verbesserten Leistung im VerdinderungsprozeR, wie es
die hohe und signifikante Korrelation des ltems 17 (r = 0.67;p = 0.009) wiedergibt.

Nummer | tem r p

11 Gute Aufgabenerfiillung fiihrt zu berufiichem Aufstieg 0.68 0.008
17 Leistungsbeurteilungssystem ist gerecht 0.87 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 Verbesserungsvorschligen

Erleben die Mitarbeiter im TQM-ProzeR, daR die Ubermnahme von verantwortungsvollen
Aufgaben durch durch den Vorgesetzten belohnt wird, und die Mdglichkeit gegeben ist,
fachlich aufzusteigen, wirken sich diese Faktoren leistungsfordernd im Veranderungs-
prozef} aus.

Die Korrelationen der Items 17, 11, 18 sowie 24 erwecken den Eindruck, daf die Mitar-
beiter Gerechtigkeit anstreben zwischen dem, was sie einer Organisation an Leistung
im VerdnderungsprozeR bieten und dem, was sie dafiir von der Organisation erhalten.
Die im Rahmen der sogenannten Gleichgewichtstheorie von Adams ermittelten Zu-
sammenhénge scheinen hierdurch eine weitere Bestétigung zu finden.
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8.1.5.4 Zusammenhinge zwischen den ltems der ‘Teamorientierung’ und
Verbesserungsvorschlidgen

Wie von Rosenstiel et. al. aufzeigen, steigt die Leistungsbereitschaft einer Gruppe,
wenn sich die Gruppenmitglieder mit den Leistungszielen identifizieren oder eine Bin-
dung an die Aufgabe entwickeln.® Die hohen Korrelationen der Zielklarkeit, item 28 (r
= 0.58; p = 0.028) und Zielorientiertheit, item 29 (r = 0.63; p = 0.017), kénnen einen Zu-
sammenhang zwischen TQM-Klima und verbesserter Leistung in Form von Verbesse-
rungsvorschldgen belegen.

Dies bestitigt die Vermutung, dal die Beschéftigten in den gewerblichen Bereichen
durch die Implementierung des TQM-Prozesses eine fiir sie neuartige und glaubwirdige
Zielsetzung erhalten, die sie als lohnenswert empfinden, um sich zu engagieren.

Nummer | ltem r p

28 Ziele sind allen klar 0.58 0.028
29 Team steht hinter Abteilungszielen 0.63 0.017
30 Mitarbeiter befahigen sich gegenseitig 0.55 0.042
32 Gegenseitige Unterstitzung 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 Problemidsen 0.70 0.005
42 Abteilung hat gentigend Innovationskraft 0.59 0.026

Tabelle 31: Signifikante Korrelationen in der Dimension ‘Teamorientierung’ mit
den Verbesserungsvorschligen

Die Leistung des Teams hangt von den infra- und intergruppalen Fahigkeiten zu einem
teamorientierten Verhalten ab. Diese Fahigkeiten werden durch die ltems 30, 32, 35, 36
und 40 operationalisiert.

Hohe Korrelationen weisen item 40 ‘Gemeinsames Problemlésen’, item 32 ‘Gegen-
seitige Unterstiitzung' sowie Item 30 ‘Mitarbeiter befahigen sich gegenseitig’ auf. Diese
Items, die die Teamorientiertheit aus der Perspektive der Befragten am direktesten be-
schreiben, haben den starksten Zusammenhang mit einer verbesserten Leistung in
Form von Verbesserungsvorschlagen.

In der Typologie von Katzenbach et. al. sind diese teamorientierten Verhaltensweisen
Kennzeichen von sogenannten "echten Teams" % Dies bestatigt die Vermutung, da®

584 Vgl. Rosenstiel, v. L., Molt, W., Rittinger, B. (1995), Organisationspsychologie, S. 145
385 Katzenbach, J. R., Smith, D., K. (1993), Teams, S. 92
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Organisationsmitglieder mit einer gemeinsamen Zielsetzung, die sich gegenseitig un-
terstiitzen und befahigen, mehr Leistung erbringen konnen.

Leistungssteigernd kann der Gruppenzusammenhalt nur dann sein, wenn Vertrauen ins

Untemehmen gegeben ist. Die positive Korrelation von ltem 42 weist auf diesen Sach-
verhatt hin.

8.1.5.5 Zusammenhinge zwischen ltems der Fiihrungsqualitédt und
Verbesserungsvorschlagen

Obwohl 18 Items die Qualitat der Fithrung operationalisieren, hat lediglich item 8 einen

signifikanten Zusammenhang mit der Verinderungsleistung. Im TQM-philosophischen

Verstindnis von Fithrung pragt insbesondere die Beteiligung der Mitarbeiter am Erfolg

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 ‘Fiihrung’ mit den
Verbesserungsvorschlidgen.

Insofem kann die Vermutung bestatigt werden, daR ein positiver Zusammenhang zwi-
schen partizipativer Fuhrungsqualitdt und der Leistung der Mitarbeiter im Verénde-
rungsproze® besteht.

8.1.5.6 Zusammenfassung

Zwischen dem TQM-Klima und der Veranderungsleistung im TQM-Proze8 besteht fur
Organisationseinheiten mit einem Uberdurchschnittlich hohen Anteil an gewerblichen
Arbeitern eine positive Korrelation von R = 0.64 (p = 0.014). Das bedeutet, je besser
das TQM-Klima in einer Organisationseinheit mit einem Uberdurchschnittichen Anteil
gewerblicher Arbeitern ist, desto mehr Verbesserungsvorschiage erarbeiten diese im
Veranderungsprozef.
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Dies kann auf folgende Aspekte zurtickgefiihrt werden:

¢ Die Dimensionen ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’, “Teamorientierung’ so-
wie ‘Fuhrungsqualitdt’ haben einen hohen signifikanten Einflug auf die Leistung im
Veranderungsprozel in Form von Verbesserungsvorschlagen.

e Zwischen der Ubernahme von verantwortungsvollen Aufgaben durch den Mitarbeiter,
einer gerechten Anwendung des Beurteilungssystems durch den Vorgesetzten sowie
einer Fachkarriere besteht ein positiver Zusammenhang mit einer verbesserten Lei-
stung der Mitarbeiter im Verénderungsprozell.

o Die ‘Zielklarheit' und ‘Zielorientierung’ eines Teams korreliert positiv mit der Leistung
im Veranderungsprozef.

e Zwischen den intragruppalen Voraussetzungen zu einem teamorientierten Verhalten
und der Leistung der Teammitglieder besteht ein positiver Zusammenhang.

e Fiihrung wird im TQM-ProzeR als Dienstieistungsfunktion verstanden. Es besteht ein
positiver Zusammenhang zwischen der Erfolgsbeteiligung durch den Vorgesetzten
und der Leistung der Mitarbeiter.

Die dieser Arbeit libergeordnete Hypothese H,: "Wenn in einer Organisationseinheit ein
gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort die Leistung der Mitarbeiter im Verdnderungs-
prozeR héher als in einer Organisationseinheit mit einem schlechten TQM-Klima." kann
fur Organisationseinheiten mit einem {iberdurchschnittlichen Anteil gewerblicher
Arbeiter bestitigt werden.

8.2 Zusammenhang zwischen TQM-Klima und verbesserter Leistung der
Mitarbeiter im Verinderungsproze8 auf Basis der Mitarbeiterbefragung

Um eine weitere unabhéngige Bestétigung der Hypothese H, zu erhalten, wurden Ver-
besserungsvorschlége, die wahrend den Moderationen zur Mitarbeiterbefragung 1994
erarbeitet wurden, als zusatzlicher Indikator fir die Leistung der Mitarbeiter im Verénde-
rungsproze herangezogen.

So lautet die Hypothese H,y: Wenn in einer Organisationseinheit ein gutes TQM-
Kiima besteht, dann erarbeiten die Mitarbeiter mehr Verbesserungsvorschlige in
Moderationen zur Mitarbeiterbefragung 1994 als in einer Organisationseinheit mit
einem schiechten TQM-Kiima.
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Zwischen den Centern liegen bezlglich der Erarbeitung von Verbesserungsvorschidgen
groBe Streuungen vor. Eine erste Regressionsrechnung ergab keinen signifikanten Zu-
sammenhang zwischen dem TQM-Klima und den erarbeiteten Verbesserungsvorschia-
gen. Auch eine Aufteilung der Center nach dem Kriterium des Anteils der gewerblichen
Mitarbeiter fiuhrte zu keinem signifikanten Ergebnis.

Es wurde vermutet, daB eine weitere Variable den Zusammenhang determiniert. Teil-
weise wurden in Organisationseinheiten Zielvereinbarungen zur Erarbeitung und Um-
setzung von VerbesserungsmaRfnahmen getroffen; teilweise erhieiten die Mitarbeiter
aber auch nicht die Méglichkeit, MaRnahmen zu erarbeiten. Daher besteht keine direkte
Vergleichbarkeit zwischen den einzelnen Centern. Auch eine dichotomisierte Centerbe-
trachtung nach dem Kriterium, ob eine Zielvereinbarung getroffen wurde oder nicht,
fuhrte zu keinem signifikanten Zusammenhang.

Verantwortlich dafir ist eine ungenaue Erfassung der Anzahl der VerbesserungsmaB-
nahmen in den Centern. So liegen keine klaren Angaben dartiber vor, ob eine erarbeite-
te MaRnahme alle Mitarbeiter und Fiihrungskrafte eines Centers betrifft oder nur einzel-
ne Gruppen oder Personen.

So dient zum Beispiel das Verbessern des Informationsflusses in die Werkstatten durch
eine On-line-Visualisierung der verschiedenen Besprechungen auf der hauseigenen

Datenbank allen Mitarbeitern des Centers. Dieses wurde jedoch nur als einzeine Mag-
nahme aufgelistet.

Im Gegensatz zu Vorschisigen aus der Arbeitsplatzanalyse wurden wesentlich weniger
Verbesserungsvorschiéage erarbeitet, die jedoch qualitativ eine andere Dimension errei-
chen, da nicht mehr wie in der Arbeitsplatzanalyse Verbesserungsmanahmen erarbei-
tet wurden, die vor allem den einzelnen Beteiligten betreffen, sondern wie es Tabelle 33

zeigt auch MaBnahmen mit mittel- und langfristigem Charakter auf Center-, Abteilungs-
und Teamebene.

Auf Centerebene ist z. B. die Weiterbildung des Gehaltssystems eine langfristige MaB-
nahme, die Forderung der Weiterbildung aller betroffenen Mitarbeiter eine mittelfristige
und die Einfuhrung von regelmaRigen Sprechzeiten fiir alle Mitarbeitern auf Abtei-
lungsebene eine Malnahmen, die sofort umgesetzt wurde.
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Ergeb- |Ergebnisse fir | Ergebnisse fur | Ergebnisse fiJr[Ergebnisse far
nisse |das Center die Abteilung (das Team den einzelnen
Zeitraum Beteiligten
SofortmaR- JVerbesserung |Sprechzeiten | pro Woche | Verbesserung
nahmen der Kommu-  |fUr alle Mitar- | Teamsitzung | der PC-Aus-
nikation beiter stattung
mittelfristige |Forderung der |Verbesserung | Teamentwik- | Verbesserung
MaBnahmen |Weiterbildung |der Seminare | kiung der Personal-
betreuung
langfristige {Weiterentwik-
Mafnahmen Jklung des Ge-
haltsystems

Tabelle 33: Beispielhafte MaBnahmen aus den Moderationen zur
Mitarbeiterbefragung 1994

Fur die Berechnung der Korrelationen schiagen derartige Verzerrungen in der Erfas-
sung der Verbesserungsvorschlage so weit durch, da eventuell bestehende Zusam-
menhinge nicht mehr erkennbar sind. Des weiteren wurde in manchen Centern die An-
zahl der Verbesserungsvorschlage vom ProzeBmanagement lediglich geschétzt.

So kann die Hypothese Hyq nicht bestatigt werden.

8.3 Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Riicklaufquote der Ersterhebung
1994

Um eine weitere Uberpriifung der Hypothese H, zu erhalten, wurde die Ricklaufquote
der Mitarbeiterbefragung 1994 auf Centerebene als zuséatzlicher Indikator fur die Veran-
derungsleistung herangezogen. Es bestand die Vermutung, daf Mitarbeiter in Centern
mit einem besseren TQM-Klima sich auch starker an der Mitarbeiterbefragung beteiligen
als Mitarbeiter in Centern mit einem schlechteren TQM-Klima.

In diesem Zusammenhang lautet die Hypothese H,: Wenn in einer Organisationsein-
heit ein gutes TQM-Klima besteht, dann beteiligen sich die Mitarbeiter an der Mit-
arbeiterbefragung 1994 stirker als in einer Organisationseinheit mit einem
schiechten TQM-Klima.
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Eine erste bivariate Korrelation zwischen der Riicklaufquote der Mitarbeiterbefragung
1994 einerseits sowie den Variablen ‘Verbesserungsvorschidge’, ‘Anteil gewerblicher
Arbeiter, ‘TQM-Klima’ und ‘TQM-Image’ andererseits ergab folgende Zusammenhange:

korrelierte Variablen r p

- Rucklaufquote - Verbesserungsvorschiage aus der Arbeitsplatzanalyse 0,22 0,212
Rocklaufquote - Verbesserungsvorschiage aus der Mitarbeiterbefragung 0,12 0,500
Rocklaufquote - Anteil gewerblicher Arbeiter

Ricklaufquote - TQM-Klima
Racklaufquote - TQM-image

Tabelle 34: Korrelationen der Riicklaufquote der Mitarbeiterbefragung 1994

Auffallig ist einerseits die hohe positive Korrelation von r = 0.45 zwischen Rucklaufquote
und TQM-Klima, andererseits die hohe negative Korrelation von r = - 0.56 zwischen
Rucklaufquote und Anteil an gewerblichen Arbeitern.

Um zu aberpriifen, inwieweit diese Korrelation auf den bereits bekannten Zusammen-
hang zwischen Klima und Anteil gewerblicher Arbeiter zuriickzufiihren ist, wurden par-
tielle Korrelationen zwischen den Variablen ‘TQM-Klima', ‘Anteil gewerblicher Arbeiter’
und ‘Ruckiaufquote 1994’ gerechnet.

partielle Korrelationen zwischen r p kontrollierte Variable

Ritcklaufquote '94, Anteil gewerblicher Arbeiter | -0,40| 0,017 | TQM-Klima

Ruckliaufquote ‘94, TOM-Klima 0,131 0,441 |Anteil gewerblicher Arbeiter

Tabelle 35: Partielle Korrelationen zwischen ‘TQM-Klima’, ‘Anteil gewerblicher
Arbeiter’ und ‘Riicklaufquote 1994’

Wird der EinfluB, den die beiden Variablen ‘Anteil gewerblicher Arbeiter’ und TQM-
Klima’ gegenseitig aufeinander ausiben, aus den Kotrelationen separiert, so zeigt sich,

daB die Riicklaufquote 1994 stark negativ mit dem Anteil gewerblicher Arbeiter eines
Centers korreliert.

Je haher der Anteil gewerblicher Arbeiter ist, desto niedriger ist die Beteiligung bei der
Mitarbeiterbefragung. Dies I4Rt den Schiuf zu, daR die gewerblichen Mitarbeiter sich
unterdurchschnittlich an der Befragung beteiligt haben.
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Betrachtet man daraufhin die Center getrennt nach den Gruppen mit unter- bzw. iber-
durchschnittlichem Anteil gewerblicher Arbeiter, so ergibt sich folgendes:

s In der Gruppe mit einem unterdurchschnittlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern
besteht weder beim ‘TQM-Klima', noch bei den ‘Verbesserungsvorschldgen ein signi-
fikanter Zusammenhang mit der ‘Riicklaufquote 1994'.

e Dagegen korreliert in den Centern mit einem tiberdurchschnittiichen Anteil gewerbli-
cher Arbeiter die ‘Riicklaufquote 1994’ mit r = 0.53 mit den ‘Verbesserungsvor-
schiagen’ (p=0.054). Mit der Variable ‘TQM-Klima’ besteht aber kein Zusammenhang.

Die Hypothese H, kann in der ersten Korrelationsrechnung bestatigt werden (r = 0,45,
p = 0,005). Aufgrund der partiellen Korrelationen kann jedoch gezeigt werden, dal der
Zusammenhang zwischen TQM-Kiima' und 'Riicklaufquote 1994' auf den 'Anteil an ge-
werblichen Arbeitern' zuriickzufihren ist (r = 0,13, p = 0,441).

Die Hypothese H, kann demnach nicht bestétigt werden.

8.4 Zusammenhinge der TQM-Klimadimensionen mit den TQM-Image-
dimensionen

Um zu Gberpriifen, ob es einen Zusammenhang zwischen den TQM-Klimadimensionen

mit denen des TQM-Images gibt, wurden die Faktorwerte®® auf Individuenebene mit-

einander korreliert. Als bedeutende Korrelationen wurden solche mit r > 0.1 gewertet.
Das Ergebnis ist in der Tabelle zusammengefalt:

TQM-Image-Dimensionen sozial wirklich veréndernd
TQM-Klima-Dimensionen p

Empowerment 0,602

Berufliche Entwicklung 0,146

Teamorientierung 0,011 0,03 0,110
Fahrung 0,011 0,05 0,016
Interne Kundenorientierung 0,001 0,05 0,008
Management / Organisation ,000 0,09 0,000
Mikropolitik 0,110 -0,01 0,767

Tabelle 36: Zusammenhang zwischen TQM-Klimadimensionen und TQM-Imge-
dimensionen

5% Da die Faktorwerte untereinander unkorreliert sind, sind bereits geringe Korrelationskoeffizienten aussagekraftig.
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Die Dimensionen ‘Empowerment’, ‘Teamorientierung’, ‘Management und Organisation’
sowie ‘Mikropolitik’ sind entscheidend fir das ‘soziale’ Image von TQM. Je weniger mi-
kropolitisches Verhalten und je mehr Empowerment und Teamorientierung in der Orga-
nisation erlebt wird, desto starker wird das Image von TQM als gemeinschaftlicher Ver-
anderungsprozefl gesehen.

Das Verhalten des Managements wie auch die organisationalen Rahmenbedingungen
tragen ebenfalls zum sozialen Aspekt des TQM-Images bei.

Auf die Vorstellung von TQM als ‘wirklich’ hat nur die Dimension ‘Management und Or-
ganisation’ starken Einfluf. Wie im Kapitel Management und Organisation (Kapitel 3.6)
dargestellt wurde, hat das Management die Operationalisierung der Managementphilo-
sophie sowie deren Umsetzung zu verantworten. Je konsequenter die Mitarbeiter das
Management in dessen Vorgehensweise erleben, desto realer erscheint ihnen der
TQM-ProzeR.

Die Dimension ‘Empowerment’ ist ausschlaggebend, ob TQM als Veranderungsprozef8
empfunden wird. Die Mitarbeiter miissen die Méglichkeit zur Partizipation haben, um die
Verénderung selbst aktiv vorantreiben zu kénnen.

9 Deskriptive Ergebnisse der Verédnderung von 1994 zu 1995

9.1 Aufbau der Zweituntersuchung 1995

Um eine weitere Bestatigung fur die Zusammenhénge zwischen einem guten TQM-
Klima und der Leistung der Mitarbeiter zu erhatten, werden auf Basis der zweiten Erhe-
bung nochmals Hypothesen gepriift, die sich auf die Intensitét der Verédnderung bezie-
hen.

in Organisationseinheiten mit einem guten TQM-Klima miBten die Mitarbeiter deutlich
mehr Engagement zur Erarbeitung von Verbesserungsvorschligen zeigen als in Orga-
nisationseinheiten mit einem schlechten TQM-Klima. Anhand der Intensitét der Veran-
derung des TQM-Klimas wird geprift, ob diese Vermutung zutrifft.

Dazu lautet die zu priffende Hypothese H,:

Wenn Organisationseinheiten ein gutes TAM-Klima haben, dann zeigen sie deutli-
chere Veridnderungen zur Erreichung der TQM-Ziele als Organisationseinheiten
mit einem schlechteren TQM-Klima.
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Ein weitere Aspekt ist, ob sich die hierarchischen Ebenen signifikant in bezug auf die
Erarbeitung von Verbesserungsvorschidgen unterscheiden. Aufgrund der Mitarbeiterori-
entierung in der TQM-Philosophie wird vor allem die Frage gestellt, ob sich die gewerb-
lichen Mitarbeiter besonders engagieren, um durch die Erarbeitung von MaBnahmen
eine Veranderung in ihrer Arbeitssituation herbeizufiihren. Im Vergleich zu Japan wer-
den in Deutschland die gewerblichen Beschaftigten kaum an der Gestaltung von Pro-
zessen beteiligt. %’

Daraus ergibt sich die Hypothese Hs:

Wenn Organisationseinheiten einen iiberdurchschnittlichen Anteil an gewerbli-
chen Arbeitern haben, dann zeigen sie deutlichere Verinderungen 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 MeRinstrumentes erfalten Veranderungen im TQM-Klima
der Untersuchungseinheit betrachtet:

o Deskriptiv werden die Veranderungen der TQM-Kiima-Dimensionen im Vergleich von
Organisationseinheiten mit gutem bzw. schlechtem TQM-Klima sowie nach betriebli-
cher Hierarchiezugehorigkeit der Befragten untersucht. Dadurch wird emmittelt, ob
sich im Verlauf der Umsetzung des Veranderungsprozesses die Abstande zwischen
den Organisationseinheiten bzw. den betrieblichen Ebenen verandern.

e Zusiatzlich werden Hypothesen gepriift, die die Zusammenhange zwischen TQM-
Klima und verbesserter Leistung der Mitarbeiter im Veranderungsprozef aus der Er-
sterhebung {berprifen.

e AbschlieRend werden Hypothesen gepriift, die Aussagen (iber den Zusammenhang
zwischen den MaBnahmen infolge der Erstuntersuchung und dem TQM-Klima der
zweiten Befragung liefern.

*7 Vg, Hummeltenberg, W. (1994), TQM-Vision, S. 73f.
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9.1.1 Validitiit der Paneluntersuchung

Gegenuber der ersten Befragung im Jahre 1994 ist die Ricklaufquote von 70 % auf

63 % im Jahre 1995 gesunken. Dennoch wurden durchgéngige Verbesserungen des
TQM-Kiimas erzielt.

Es stellt sich daher die Frage, ob diese Verbesserungen auf einen statistischen Artefakt
zurlickzufilthren sind oder ob sie tatsichliche Veranderungen widerspiegeln.

Folgende Faktoren kdnnten die Validitat der Paneluntersuchung beeinflussen:

* Die Verbesserungen kénnten darauf zurlickgefiihrt werden, daB genau diejenigen
Mitarbeiter an der zweiten Befragung nicht mehr teilgenommen haben, die im Vorjahr
die schlechtesten Werte angekreuzt haben. Um diesen Sachverhalt zu kidren, wurde

zungchst je ein Histogramm der TQM-Klima-Mittelwerte fiir 1994 (Abbildung 42) und
1995 (Abbildung 43) erstellt.
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Abbildung 42: Histogramm der TQM-Klimawerte 1994
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Histogramm der TQMKlimawerte 1995
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Abbildung 43: Histogramm der TQM-Klimawerte 1995

e Es zeigt sich, dal die Verteilung der TQM-Klimawerte des Histogrammes von 1995
(Abbildung 43) nicht rechtsschief ist. Dies ware zu erwarten gewesen, falls die Mit-
telwerte von 1995 sich nur deshaib verbessert hitten, weil die bei der ersten Befra-
gung 1994 am schlechtesten ankreuzenden Befragten bei der zweiten Befragung
1995 nicht mehr teilnahmen.

o Ferner zeigt sich, dal der Prozentsatz an TQM-Klima-Werte zwischen 1 und 2 sich
von 1994 mit 4,6 % zu 1995 mit 4,1 % kaum verdndert hat. Nach wie vor gibt es ein
Potential an kritischen Befragten. Obwohl Panelmortalitat in gewissem Umfang vor-
handen ist, blieb die Struktur der Zusammensetzung der Befragten jedoch die glei-
che.

e Das kritische Potential ist auch in der zweiten Befragung vorhanden, wie es die drei
Evaluierungsfragen beziiglich der Handhabung der ersten Mitarbeiterbefragung zei-
gen. In der Umsetzung ist ein hohes MaB an Kritik von seiten der Mitarbeiter und
Fahrungskrafte vorhanden, wie es ltem 111 (Zufriedenheit mit der Umsetzung von
MaBnahmen zur Mitarbeiterbefragung 1994) verdeutlicht. Diese Frage erhélt einen
schiechten Wert, was ein hohes Anspruchsniveau der Betroffenen bestatigt.
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¢ Weiterhin kénnte behauptet werden, daB bei der zweiten Befragung die Mitarbeiter
das Befragungsinstrument gelernt hitten und sich deshalb nicht mehr trauen wirden,
schlechte Werte anzukreuzen bzw. die Befragten wiirden das tnstrument zur Manipu-
lation benutzen (Paneleffekt). Diese Unterstellung mu8 verworfen werden, da ein
wiederholt eingesetztes und "gelerntes” Instrument in der Regel von den Befragten

differenzierter gehandhabt wird als beim ersten Mal, somit das Anspruchsniveau eher
steigt als f4llt.>%®

Die Entwicklung des TQM-Klimas beruht auf tatsschlichen Verbesserungen, da ein sta-
tistischer Artefakt fir 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 schwerpunktmiBig Verbesserungen stattfanden. Diese Verbesserun-
gen sind auf verschiedene MaRnahmen, die auf Abteilungs-, Team-, und Centerebene
durchgefiihrt wurden, zuriickzufihren. Da jedoch keine quantitativen Aussagen zu Art
und Umfang der durchgefithrten MaBnahmen vorliegen, kann rechnerisch nicht nach-

gewiesen werden, daB die Verénderungen in den Items ursichlich auf diese MaRnah-
men zuriickzufithren sind.

Verdnderungen der Mittelwerte der Klimadimensionen von 1994 zu 1995
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Abbildung 44: Signifikante Verinderungen in den Dimensionen
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Im Durchschnitt haben sich die TQM-Klima-Mittelwerte iber alle Dimensionen verbes-
sert. Es zeigen sich unterschiedlich groBe Verbesserungen bei den noch zu bespre-
chenden Einzelfragen.

Die Struktur der Ergebnisse der Dimensionen hat sich nicht veridndert. Nach wie vor
Zeichnen sich die Bereiche ‘Teamorientierung’ und ‘Fihrung’ durch die besseren Werte
aus, gefolgt vom Fragenbereich ‘Empowerment’ sowie ‘Interne Kundenorientierung’. Die
schlechteren Dimensionen sind immer noch diejenigen, die die organisationalen Rah-
menbedingungen beschreiben. Diese sind ‘Mikropolitik’, ‘Berufliche Entwicklung und
Anerkennung’ sowie ‘Management und Organisation’.

Wahrend im Durchschnitt die Verbesserung 1/10 der 5er-Skala betragt, erhéhen sich
die Werte in der Dimension ‘Management und Organisation’ um fast 3/10 und der
‘Beruflichen Entwicklung und Anerkennung’ um 2/10. Es zeigt sich, dal die Verbesse-
rungen in denjenigen Dimensionen am grdten sind, die in der Erstuntersuchung 1994
die schlechtesten Werte erhielten.

9.1.2.1 Entwicklung einzelner ltems
Im folgenden werden die ltems jeder Dimension dargestellt, deren Werte sich von 1994
zu 1995 signifikant verdandert haben {p< 0,05).

terns in der Dimension "Management und Organisation™:
Signifikante \erénderungen der Mifelwerte von 1994 2111995
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Abbildung 45: Signifikante Verdnderungen in der Dimension ‘Management und
Organisation’
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Die groRte Veranderung mit 3/10 auf der 5er-Skala trat im Bereich ‘Management und
Organisation’ auf. Am starksten verbesserten sich die Werte derjenigen Iltems, die die
Ablauforganisation (86) und das Informationsverhalten in der Organisation (87, 85, 77)
konkret beschreiben.

items, die das Image des Managements (73, 74) und dessen Commitment zum Verén-
derungsprozeR (78, 72, 76, 79) charakterisieren, weisen durchweg nur geringe Verén-
derungen auf.

Diejenigen Items, die in der Befragung 1994 auf die gréten Defizite in den organisatio-
nalen Rahmenbedingungen hinwiesen, haben bei der Befragung 1995 die héchsten
Steigerungen tber den gesamten Fragebogen erzielt.

o Mikropolitik

Mit durchschnittlich knapp 3/10 auf der 5er-Skala verbesserten sich die Werte der Di-
mension ‘Mikropolitik’. Die Verbesserung der ltems 38 (Bereichsegoismus), 22 (Ja-
Sager), 4 (vollendete Tatsachen) und 19 (Beziehungen) liegen zwischen 2/10 und 3/10.

Die Veranderung von Item 65 (widerspriichliche Informationen) weist wiederum auf den
Erfolg von MaBnahmen zur Verbesserung des Informationsverhaltens im gesamten
Unternehmensbereich hin.

lterns in der Dimension "Mikropolitik':
Signifikanke \eranderungen der Mtistwerte von 1994 21 1995
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Abbildung 46: Signifikante Veranderungen in der Dimension “Mikropolitik’
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Die Verbesserungen bei den Werten derjenigen Items, die typische mikropolitische Ver-
haltensweisen bezeichnen, kénnten darauf schlieBen lassen, daft dieses Verhalten in
den Gruppenmoderationen erfolgreich thematisiert wurde.

¢ Berufliche Entwicklung und Anerkennung

Die Dimension ‘Berufliche Entwickiung und Anerkennung' zeigt gegeniiber 1994 insge-
samt eine Verbesserung von 2/10 auf der 5er-Skala. Die ltems 50 (Férderung der Wei-
terbildung), 25 (Stellenbesetzung) und 18 (Ubernahme von verantwortungsvollen Auf-
gaben) wurden nach der Befragung 1994 als Schwachpunkte lokalisiert.

Die Erarbeitung von MaBnahmen konzentrierte sich vor allem auf diese items. Wie aus
der Abbildung zur beruflichen Entwicklung hervorgeht, zeigen diese ltems die gréften
Verbesserungen gegeniiber 1994 auf.

tems inder Dimension "Berufliche Entwickiung und Anerkennung™:
Sigrifikante \erandesungen der Mitelwerke von 1994 2u 1995
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Abbildung 47: Signifikante Verinderungen in der Dimension ‘Berufliche
Entwicklung und Anerkennung’

Dagegen weisen ltem 21 (gerechtes Lohnsystem), 20 (Belohnung der Verbesserungs-
vorschlage), 17 (Beurteilungssystem), 24 (Fachkarriere) und 16 (Handhabung der Beur-
teilung) kaum Veranderungen auf. Diese Items betreffen die organisationalen Rahmen-
bedingungen der beruffichen Entwicklung, die im Rahmen der MaBnahmenerarbeitung
von einzelnen Betroffenen kaum verandert werden konnen.
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e Fahrung

Die Dimension 'Fihrung’ weist leichte durchschnittliche Verbesserungen von 1/10 auf.
Obwohl die Werte sich bereits auf einem hohen Niveau befinden, konnte die Fiihrungs-
qualitdt nochmals verbessert werden. Insbesondere diejenigen ltems, die fiihrungs-

technische Verhaltensweisen der Vorgesetzten beschreiben (8, 49, 48, 60), erzielten
deutliche Verbesserungen.

tems in der Dimension "Fiihrung™
Sgnifikarte Veranderungen der Milehwerte von 1994 211 1995
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Abbildung 48: Signifikante Verinderungen in der Dimension ‘Fiihrung’

Bei der Ersterhebung hatte item 8/Erfolgsbeteiligung den schiechtesten Wert, der sich
in der Zweiterhebung um 3/10 Punkte am deutlichsten verbesserte. Dies kann u.a. auf
die erfolgreiche Anwendung von Fihrungskréftetrainings zurtickgefuhrt werden, die

nach der ersten Befragung 1994 vor allem auf die Verbesserung dieser Fiihrungstech-
niken ausgerichtet waren.

Im Gegensatz dazu verzeichneten traditionelle Fuhrungsqualititen (10, 53, 59, 54)
kaum Verbesserungen.



* Empowerment

Die Werte der Dimension ‘Empowerment’ befanden sich bereits 1994 auf einem sehr
hohen Niveau und haben sich zu 1995 nochmals um durchschnittlich 2/10 erhoht.

kems in der Dimension "Empowerment™.
Signifikante Veranderungen der Mtieiwerte von 1994 211 1995
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Abbildung 49: Signifikante Verinderungen in der Dimension ‘Empowerment’

In dieser Dimension weisen die schlechtesten Werte 1994 die gréfiten Veranderung zu
1995 auf. Es zeigt sich, dal zum einen TQM-spezifische Verhaltensweisen weiterent-
wickelt wurden, wie die Stdrkung der Eigeninitiative (ltem 7) sowie die Eigenverantwor-
tung (Item 15) und zum anderen die dafir notwendigen Rahmenbedingungen (item 2;
Hintergrundinformation, Item 5; Selbstorganisation) verbessert wurden.
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¢ Interne Kundenorientierung

Die Dimension ‘Interne Kundenorientierung’ zeichnet sich durch gleichmafige Verbes-
serungen in denjenigen ltems aus, die die organisatorischen Voraussetzungen fiir die

interne und externe Zusammenarbeit zwischen den Organisationseinheiten beschreiben
(ltem 69,70, 61).

tems in der Dimension "inteme Kundenorierienng™
Sigifikante erénderungen der Mtisiwerte von 1994 21 1995
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Abbildung 50: Signifikante Verinderungen in der Dimension ‘interne Kunden-
orientierung’

Dagegen konnte in den ltems, die die Dienstleistungsqualitat der Zusammenarbeit ope-
rationalisieren keine signifikanten Veranderungen festgestelit werden.
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* Teamorientierung

Die Teamorientierung befand sich bereits 1995 auf einem hohen Niveau. Als Schwach-
stellen werden diejenigen tems lokalisiert, die ausschlaggebend fiir das Leistungsver-
mdgen von Teams sind. Das sind die items, die die Zielorientierung sowie die intra- und
intergruppalen Fahigkeiten zu einem teamorientierten Verhalten operationalisieren. In
diesen Items (33, 28, 40, 30) fanden die starksten positiven Veranderungen in dieser
Dimension von t1 zu t2 statt.

ferns in der Dimension "Teamorientierung™:
Signifikante Verénderungen der Mttieiwerte von 1994 a1 1995
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Abbildung 51: Signifikante Verdnderungen in der Dimension ‘Teamorientierung’

9.4.2.2 Plausibilitédt der Verdnderungen von 1994 zu 1995
Aus den obigen Betrachtungen geht hervor, daB diejenigen Items, die 1994 die niedrig-
sten Werte aufwiesen, 1995 die héchsten Verbesserungen zeigen:

e Es kann plausibel davon ausgegangen werden, dal diese ltems im Rahmen der
Schwachstellenanalyse von den Mitarbeitern identifiziert und daraufhin MaBnahmen
zur Veranderung erarbeitet wurden.
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* Die TQM-Klimaanalyse ist ein aktiver Bestandteil fir die Generierung von MaBnah-
men im VerénderungsprozeB, um in samtlichen hierarchischen Ebenen anhand der
Befragungsergebnisse an Schwachstellen zu arbeiten. Die besseren Klima-Werte
1995 koénnten zu einer "BewuBtmachung des Ist-Zustandes” bei den Mitarbeitern und
Fiihrungskraften beigetragen haben. Dies fithrte zu einem AnstoR fiir die Erarbeitung
von MaRnahmen und zur Verénderung von Verhaltensweisen, wie es sich insbeson-
dere in der Dimension ‘Fihrung’ zeigt.

¢ In der Dimension ‘Fuhrung' sind die groRten Veranderungen in denjenigen ltems vor-
handen, die die Fihrungstechnik beschreiben. Insofern kann vermutet werden, daB
die Fihrungskrafte durch die Befragungsergebnisse von den Mitarbeitern diejenigen
Schwéchen in ihrem Fhrungsverhalten diagnostiziert bekamen, in denen die Mitar-
beiter Fiihrungsdefizite erleben.

Aus diesen Ergebnissen ergibt sich zusammenfassend folgende Vermutung: Je
schiechter die Klimawerte eines ltems in der Befragung 1994 ausfielen, desto hd-
her ist die Verdnderung im Wert gegeniiber der Befragung 1995.

9.1.3 Entwickiung des TQM-Klimas von 1994 zu 1995 in Organisationeinheiten mit
gutem bzw. schlechterem TQM-Klima

In der Analyse der zweiten Erhebung sollen zunéchst die Veranderungen von t1 zu t2 in
den einzelnen Items im Vergleich von Organisationseinheiten mit gutem bzw. mit
schlechterem TQM-Klima betrachtet werden, um zu erkennen beziiglich welcher Verhal-
tensweisen und organisationaler Bedingungen die guten und schiechten Organisati-
onseinheiten sich einander angenihert bzw. weiter von einander entfernt haben.

Mit Hilfe einer Varianzanalyse wurden diejenigen Items identifiziert, deren Veranderung

in Centern mit gutem bzw. schlechtem Klima zwischen t1 und t2 signifikant ist (p <
0.05).

Im néchsten Schritt wurden fiir beide Gruppen von Centem die Differenzen der Mittel-
werte zwischen 1994 und 1995 fir die signifikanten Items gebildet und in Balkendia-
grammen einander gegeniibergestellt.
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Wie Abbildung 52 zeigt, bleiben die Differenzen zwischen den Organisationseinheiten
mit einem guten und einem schlechteren TQM-Klima in der Dimension ‘Management
und Organisation’ konstant.

Dagegen wurde der Abstand zwischen den beiden Gruppen in der Dimension ‘Interne
Kundenorientierung’ erheblich geringer. Die Organisationseinheiten mit den schlechte-
ren Klima-Werten zum Zeitpunkt t1 haben groRere Anstrengungen zur Verbesserung
der internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen unternommen als die Center mit den
besseren Klima-Werten.

Klimawerte in den Dimensionen
Veranderungen der guten und schiechten Center von 1994 zu 1995

Differenz von guten-
schiechten Center 94

[l Differenz von guten-
hien Center 95

Differenz der Klimawerte

Abbildung 52: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in den
den TQM-Klimadimensionen von 1994 zu 1995

Im Gegensatz dazu haben sich die Differenzen in den Dimensionen ‘Teamorientierung’
und 'Fuhrung’ zwischen den beiden Gruppen weiter vergrofert. Es kann angenommen
werden, daB vor allem die Center mit einem guten TQM-Klima bestrebt sind, dieses
durch Anderung des Verhaitens der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte weiterzuentwicklen.
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o Empowerment

Bei der Ersterhebung zeigte sich bezglich aller ltems, die Empowerment beschreiben,

signifikante Unterschiede zwischen Organisationseinheiten mit gutem bzw. schlechtem
TQM-Klima.

Klimawerte in der Dimension "Empowerment”
\krinderungen der guten und schiechten Center von 1994 1 1995
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Abbildung 53: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten im
Empowerment 1994 und 1995

Vor allem diejenigen Items, die ein automones Mitarbeiterverhalten beschreiben (ltem 7/
Eigeninitiative, ltem 3/Eigenverantwortung, item 15/Ermutigung far ungewthnliche Auf-
gaben), trennen die beiden Gruppen von Centern voneinander. Dies bestatigt auch die
zweite Erhebung, da sich der Abstand in diesen items weiter vergroRerte.
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* Mikropolitik

Wie Abbildung 54 zeigt, vergréBert sich der Abstand zwischen guten und schlechteren
Organisationseinheiten in der Dimension ‘Mikropolitik’ zwischen den beiden Erhebun-
gen weiter, wie es ltem 65/widerspriichliche Informationen, ltem 4/vollendete Tatsa-
chen, ltem 37/Offenheit und item 38/Bereichsegoismus verdeutlichen.

Dies konnte auf zwei Ursachen beruhen. Zum einen wird in Organisationseinheiten mit
einem besseren Klima im Zuge der TQM-Umsetzung das mikropolitische Verhalten
weiter reduziert, zum anderen wird in Organisationseinheiten mit schlechterem TQM-
Klima zugestandene Handlungsfreiraume fiir mikropolitisches Verhalten miBbraucht.

Kimemerte in der Dimension "Mkropdlitik'
\erdndenungen der guben und schiechien Centervon 1994 211995
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Abbildung 54: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in der
Mikropolitik 1994 und 1995
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+ Berufliche Entwickiung und Anerkennung
Wie Abbildung 55 darstellt, findet hinsichtlich der leistungsférdernden Faktoren (item

16/gerechte Beurteilung und Item 18/ Belohnung von verantwortungsvollen Aufgaben)
eine Vergroferung der Distanz zwischen den Organisationseinheiten staft.

Die Mitarbeiter erleben in Centern mit einem besseren TQM-Klima eher eine gerechte
Anwendung des Leistungsbeurteilungssystems (ltem 16) durch ihre Vorgesetzten und

die Ubernahme einer verantwortungsvollen Aufgaben (item 18) wird eher belohnt als in
Centern mit einem schiechteren TQM-Klima.

Der Abstand bezuglich der Férderung der Weiterbildung durch den Vaorgesetzten (item
50) verringert sich dagegen. Diese Verringerung ist mit darauf zuriickzufithren, daB im
Zuge des TQM-Prozesses flichendeckende Qualifizierungsmagnahmen in allen hierar-
chischen Ebenen stattfanden.

Kiimemerte in der Dimension"Berufiche Entwickiung und Arerkenrung”
\&rénderungen der guten und schiechien Center von 1994 21 1995
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Abbildung 55: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in der
beruflichen Entwicklung 1994 und 1995
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¢ Teamorientierung
Die nichste Abbildung zeigt, daB sich signifikante Unterschiede zwischen guten und
schiechten Organisationseinheiten erst bei der zweiten Untersuchung ergeben.

Bei der zweiten Erhebung unterscheiden sich die Organisationseinheiten, die mehr
teamorientiert sind, vor allem hinsichtlich derjenigen Faktoren (ltem 28/Klarheit Ziele;
Iltem 36/anderen Zuhéren und ltem 40/Probleme gemeinsam losen), die auch zu mehr
Verbesserungsungsvorschlagen im Veranderungsproze® in Organisationseinheiten mit
einem Uberdurchnittlichen Anteil an gewerblichen Mitarbeitern fiihren.

Kiimewerte in der Dimension "Teanorientierung”
\erdnderungen der guten und schlechien Center von 1994 211995
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Abbildung 56: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in der
Teamorientierung 1994 und 1995
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e Fihrung

Abbildung 57 verdeutlicht, daR in der Dimension 'Fiihrung' die Absténde zwischen den
Centern mit besserem TQM-Klima zu den Centern mit schlechterem TQM-Klima noch
gréBer werden in denjenigen ltems, die die Fihrungstechnik wie Zielvereinbarung (ltem
48), Feedback (tem 49), Kommunikation (Item 53) sowie Erfolgsbeteiligung (ltem 8)
beschreiben. Nicht zu interpretieren ist dabei Item 59/Kénnen der Mitarbeiter.

Kiimewerte in der Dimension "Fuhrung"
\erdnderungen der guten und schiechten Center von 1994 21 1996
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Abbildung 57: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in der
Fiihrungsqgualitidt 1994 und 1995

¢ Management und Organisation
In der Dimension 'Management und Organisation’ verringerten sich hauptséchlich in den

organisationalen Rahmenbedingungen und im Informationsverhalten die Abstande zwi-
schen den beiden Gruppen.
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Indikatoren daftir sind die ltems 78/Verbesserung der Arbeitsbedingungen, 85 und
87/Informationspolitik des Managements, 81 und 83/Abbau von birokratischen Hinder-
nissen,

Wird dagegen das Verhalten des Managements angesprochen (ltems 73 und 86), ver-
groBRert sich der Abstand von den guten zu den schlechten Centern 1995 nochmals ge-
gentber 1994.

Dieses konnte ein Hinweise dafiir sein, daR die Center mit schlechterem TQM-Klima
zunéchst die strukturellen und organisationalen Bedingungen verbessern, bevor sie die
Verhaltensweisen von Mitarbeitern und Fiihrungskraften weiterentwickeln.

Klimemerte inder Dimension "Management und Qrgarnisation’
\erdnderungen der guken und schlechten Center von 1994 21 1995

] ofeereveng ey
scHecien Gerter 94

B ofcezvng ey
scHerften Qerter &6

Abbildung 58: Abstand von guten und schlechten Organisationseinheiten in
Management und Organisation 1994 und 1995
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Ausgehend von der Ersterhebung stelite sich beziiglich der zweiten Untersuchung die
Frage, hinsichtlich welcher Verhaltensweisen und organisationaler Rahmenbedingun-
gen sich die Abstdnde zwischen Organisationseinheiten mit einem besseren TQM-
Klima zu denen mit einem schlechteren TQM-Klima signifikant vergroflern bzw. verklei-
nem:

L

In den organisationalen Rahmenbedingungen, die durch das Management gesetzt
werden, hat sich der geringe Abstand zwischen den guten und schlechten Organisa-
tionseinheiten nicht verandert. Dafiir kénnten MaBnahmen zur Prozefloptimierung
ausschlaggebend sein, die in der Untersuchungseinheit flichendeckend durchgefithrt
wurden.

In der Dimension ‘Interne Kundenorientierung' wurde der Abstand zwischen den bei-
den Gruppen erhebiich geringer. Die Center mit den schlechteren Werten 1994
konnten gréRere Anstrengungen zur Verbesserung der internen Kunden-Lieferanten-
Beziehungen unternommen haben.

In der Dimension ‘Empowerment’ und ‘Mikropolitik’ vergréfierten sich die Absténde
geringflgig.

Die Abstande in der Dimension ‘Berufliche Entwickiung und Anerkennung’ vergré-
Bern sich hinsichtlich der leistungsférdernden Faktoren zwischen den Organisations-
einheiten mit einem besseren TQM-Klima gegeniiber den Organisationseinheiten mit
einem schlechteren TQM-Klima.

Die Abstande in den Dimensionen ‘Teamorientierung’ und ‘Fiihrung’ haben sich zwi-
schen den beiden Gruppen erheblich vergroRert.

Im Rahmen der Veranderung zeigt sich, daR die Organisationseinheiten mit einem bes-
seren TQM-Klima eher bestrebt sind, das Verhalten der Mitarbeiter und Fithrungskrafte
im Sinne der TQM-Philosophie weiterzuentwickeln afs die Organisationseinheiten mit
schlechterem TQM-Klima. Diese verbessemn zunichst eher die organisationalen Rah-
menbedingungen, bevor sie die Verhaltensweisen von Mitarbeitern und Fithrungskraf-
ten férdern.
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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 allen Ebenen von 1994 zu 1985, Die kaskadenarti-
ge Verschlechterung des Klimas "hierarchieabwérts” hat sich gegeniiber 1994 nicht
verandert. Die hochsten Verbesserungen wurden in den oberen bis mittleren Fih-
rungsebenen erzielt.

Varianzanaiytische Betrachtungen der Dimensionen des TQM-Klimas zeigen, daR alle
signifikanten Unterschiede von 1984 fortbestehen und dariiber hinaus zwischen den
Abteilungsleitern und Teamleitern in den Dimensionen ‘Berufliche Entwicklung und An-
erkennung’ und ‘Management und Organisation’ weitere vertikale Briiche hinzukom-
men.

Erleben des TQM-Klimas nach Ebenenzugehdrigkeit der Mitarbeiter
\eranderungenvon 1994 a1 1995

Direktarend
Certericiter

Addiungseiter

Tearieiter
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Quvertiiche Abatery | il Neaisti o 194
: 1o

2

1
TCMKiima
Abbildung 59: Erleben des TQM-Klimas nach Ebenenzugehérigkeit der Mitarbeiter

Um zu erkennen, bezigiich welcher konkreten Verhaitensweisen und organisationaler
Bedingungen sich die Distanz vergroRert oder verkleinert hat, werden fiir die genannten
Dimensionen diejenigen ltems betrachtet, bei denen sich der Abstand zwischen den
Ebenen von 1994 zu 1995 jeweils signifikant verandert hat*®® In diesem Zusammen-
hang muB3 auch gefragt werden, wie die Umsetzung der Manahmen zur Mitarbeiterbe-
fragung verlief.

9 Anhand von Balkendiagrammen wird die Differenz der Mittelwerte von einer hierarchischen Ebene zur nichsten jeweils for die
Jahre 1994 und 1995 betrachtet.
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9.1.4.1 Signifikante Unterschiede zwischen Abteilungsleitern und Teamieitern

In den Dimensionen ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’ und ‘Management und
Organisation’ haben sich die Mitteiwerte auf der Ebene der Abteilungsleiter und Team-
leiter von 1994 zu 1995 insgesamt zwar verbessert, dennoch vergroRerte sich der Ab-
stand zwischen den beiden hierarchischen Ebenen so stark, daB gegeniber 1994 ein
vertikaler Bruch entstanden ist.

Die Beziehung zwischen Centerleitern und Abteilungsieitern hat sich im Vergleich zu
derjenigen zwischen Abteilungs- und Teamieitern erheblich verbessert. Die Centerleiter
zeigen den Abteilungsleitern ihre beruflichen Entwicklungsméglichkeiten deutlich besser
auf als bei der ersten Befragung.

In der Dimension ‘Management und Organisation’ entstand von der ersten zur zweiten
Befragung ein weiterer vertikaler Bruch zwischen Abteilungsleitern und Teamleitern. Der
InformationsfluB zwischen Center- und Abteilungsleitern konnte wesentlich verbessert
werden, jedoch nicht im selben AusmaR zwischen Abteilungs- und Teamieitern. Die in-

formationen faufen nicht tiber die Hierarchie nach unten, sondern versanden eher auf
der Ebene der Abteilungsleiter.

Insbesondere zeigt ltem 73 ‘image des Management’, dal die Centerleiter offener und
zugénglicher fir die Abteilungsleiter wurden, als letztere fur die Teamleiter. Konkret
wahrehmbare organisatorische Gestaltungsmanahmen des TQM-Prozesses werden

von den Teamieitern erheblich schlechter wahrgenommen als von den Abteilungsiei-
tern.

In diesem Zusammenhang besteht die Vermutung, da® die Bildung neuer signifikanter
Unterschiede zwischen den Ebenen der Abteilungs- und Teamieiter sowohl ein Problem
der Fihrung als auch der Beteiligung der Teamleiter am TQM-ProzeR ist.

Das Fahrungsverhalten der Centerleiter zu den Abteilungsleitern hat sich in deutliche-
rem Umfang verbessert, jedoch nicht im gleichen AusmaR das Vorgesetztenverhalten
der Abteilungsleiter zu den Teamleitern.

Dies zeigt sich, wenn man die TQM-spezifischen ltems aus der Dimension ‘Fahrung’
betrachtet. Obwoh! die Dimension keine signifikanten Differenzen aufweist, zeigen eini-
ge ltems starke Veranderungen der Abstinde in den Klimawerten auf, und zwar zwi-

schen Centerleitern und Abteilungsleitern einerseits sowie Abteilungsleitern und Team-
leitern andererseits.
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Ein partizipatives Fuhrungsverhalten sowie das Treffen von Zielvereinbarungen und
umfassendes Feedback wenden die Centerleiter im Umgang mit den Abteilungsleitern
seit der ersten Erhebung in wesentlich stirkerem MaRe an, jedoch nicht die Abteilungs-
leiter im Umgang mit den Teamleitern.

Zur Steigerung der Fithrungsqualitdt nahm die Ebene der Centerleiter an einem exter-
nen Fuhrungskraftecoaching teil. Es scheint, daf} diese MaRnahmen bei den Centerlei-
tern zu starkeren Verbesserungen im Vorgesetztenverhalten gefiihrt haben als bei den
Abteilungsleitern.

Ein weiterer Grund fur die Entstehung dieser signifikanten Differenz ist die geringere
Beteiligung der Teamleiter am ProzeB im Vergleich zu den Abiteilungsleitern. Ein Indiz
dafir ist das Ergebnis der Evaluierung der ersten Panelerhebung 1994. In der hierarchi-
schen Kaskade liegt der grote Bruch bei der Beteiligung an der Erarbeitung von MaB-
nahmen zwischen den Abfeilungsieitern und den Teamleitern vor.

9.1.4.2 Verinderungen im ebenenspezifischen Erleben des TQM-Images

Im Gegensatz zum TQM-Klima hat sich das TQM-lmage gegenilber 1994 in allen hier-
archischen Ebenen der Organisation verschlechtert. Die varianzanalytische Betrachtung
ergibt, daf der signifikante Unterschied zwischen den Sachbearbeitern und den ge-
werblichen Arbeitern verschwindet, dagegen der Bruch zwischen den Abteilungs- und
Teamleitern erhalten bleibt.

Die signifikanten Unterschiede beim TQM-Iimage reduzieren sich. Das bedeutet, da die
Vorstellungen von TQM zwischen den hierarchischen Stufen sich einander anndhern.
Geht man davon aus, daB das TQM-Image vom Erleben der Verhaltensweisen und der
Umsetzung des Prozesses gepragt wird, kénnen die Ergebnisse folgendermaRen inter-
pretiert werden:

¢ Die zu Beginn des TQM-Prozesses geweckten Hoffnungen, haben sich bei den Mit-
arbeitern nicht so erfiillt, wie es erwartet wurde.

o Der Abbau organisationaler und verhaltensbezogener Defizite, der sich unbestreitbar
in der Verbesserung des TQM-Klimas ausdriickt, wird von den Mitarbeitem nicht ais
Resultat des TQM-Prozesses erlebt, denn sonst hétte sich das image dieses Prozes-
ses im gleichen Umfang verbessert.
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9.1.4.3 Zusammenfassung der Entwicklung des TQM-Kiimas in den betrieblichen

Ebenen
Zwischen der ersten und der zweiten Erhebung sind die signifikanten Unterschiede
zwischen den Ebenen konstant geblieben. Es entwickelte sich jedoch ein weiterer
vertikaler Bruch zwischen den Abteilungsleitern und den Teamleitern.
Im Verlauf des TQM-Prozesses ist es nicht gelungen, die Teamleiter im gleichen
Umfang zu beteiligen, wie die darlberiiegenden Ebenen. Zwischen den obersten
Ebenen wird umfassender informiert und kommuniziert.
Fir eine erfolgreiche Realisierung des Veranderungsprozesses ist es erforderlich,
daB jede Fithrungsebene in gleichem MafRe involviert wird, da vertikale Briiche zwi-
schen den Ebenen die Wirkungsweise sowoh! des Top-down- als auch des Bottom-
up-Ansatzes behindern.
Ein Problem bei der Umsetzung des Prozesses liegt darin, daB zwar aufgrund der
Ersthefragung Mafnahmen erarbeitet worden sind, um verhaltensbezogene und or-
ganisationale Defizite abzubauen, die jedoch von den Mitarbeitern nicht mit dem Pro-
zeB als solchem in Verbindung gebracht werden.

9.1.5 Beteiligung und Zufriedenheit mit der Mitarbeiterbefragung 1994

Zur Evaluation der mit der ersten Mitarbeiterbefragung verbundenen MaBnahmen wur-

den bei der zweiten Erhebung drei zusatzliche Fragen aufgenommen, die wie folgt lau-
ten:

109 | Uber die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung im fetzten Jahr wurde ich ausreichend informiert.

110 |lch war in die Erarbeitung von MaRnahmen aufgrund der Mitarbeiterbefragung eingebunden.

111 jich bin zufrieden mit der Umsetzung der bei uns erarbeiteten Malinahmen aufgrund der letzten

Mitarbeiterbefragung.

Tabelle 37: Items zur Evaluation der Mitarbeiterbefragung

Aus den Ergebnissen dieser drei Fragen geht hervor:

¢ Es fand eine umfassende Informationsweitergabe {iber die Ergebnisse der Mitarbei-

terbefragung 1994 statt.

s [n die Erarbeitung von Mafinahmen waren die Mitarbeiter nur noch teilweise einge-

bunden.

¢ Die Zufriedenheit mit der Umsetzung der MaRnahmen wird allgemein nur noch mit
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Wird die Handhabung der Mitarbeiterbefragung als ein Indikator fir die Leistungsbereit-
schaft im Verinderungsproze betrachtet, so Jait sich feststellen, dall zwischen Orga-
nisationseinheiten mit gutem bzw. schlechtem TQM-Klima signifikante Unterschiede
bestehen.

Center mit gutem TQM-Klima informieren ihre Mitarbeiter umfassender Gber die Ergeb-
nisse, invalvieren die Mitarbeiter starker in die Erarbeitung von MaBnahmen, und die
Mitarbeiter sind mit deren Umsetzung insgesamt zufriedener.

Des weiteren 1Rt sich feststellen, daR signifikante Unterschiede in den Ebenen beste-
hen. Zwischen Abteilungsleitern und Teamleitern sowie zwischen den Meistern und ge-
werblichen Arbeitern liegen signifikante Unterschiede beztiglich der Umsetzungs- und
Informationsweitergabe vor.

9.1.6 Zusammenfassung der Entwicklung des TQM-Klimas von 1984 zu 1995

Deskriptiv wurden zunachst die Verdnderungen von der Erst- zur Zweituntersuchung in
den Dimensionen und ltems betrachtet, um diejenigen Verhaltensweisen und organisa-
tionalen Bedingungen des TQM-Klimas zu identifizieren, in denen signifikante Verande-
rungen stattfanden. Aus den deskriptiven Ergebnissen ergeben sich zur Evaluierung
des Veranderungsprozesses folgende zu untersuchende Aspekte:

e Zuniachst wurden die Verdnderungen der einzelnen ltems in den Dimensionen be-
trachtet. Dahingehend wird angenommen, dal in denjenigen Verhaltensweisen und
organisationalen Rahmenbedingungen die héchsten Verbesserungen auftreten, die
aufgrund der ersten Mitarbeiterbefragung als Schwachstellen in den Organisations-
einheiten lokalisiert wurden und bei denen infolgedessen von den Mitarbeitern Ver-
besserungsmafRnahmen erarbeitet und umgesetzt wurden.

e Durch die zweite Erhebung 1995 wurde deutlich, dal sich die Absténde zwischen
guten und schlechten Centern eher noch vergréfern. Anzunehmen ist, daf die guten
Center deutlichere Veranderungen zur Erreichung der TQM-Ziele zwischen den bei-
den Erhebungen aufweisen als Center mit einem schiechteren TQM-Kiima.

e AbschlieBend wurde deskriptiv die Mitarbeiterbefragung 1994 evaluiert, um den Um-
gang mit den Ergebnissen in den Organisationeinheiten zu betrachten. Organisati-
onseinheiten mit gutem TQM-Klima informieren ihre Mitarbeiter umfassender tber die
Ergebnisse, involvieren die Mitarbeiter starker in die Erarbeitung von Manahmen
und die Mitarbeiter sind mit deren Umsetzung insgesamt zufriedener. Anzunehmen
ist, daB diese MaRnahmen auch zu einem besseren TQM-Klima in den Organisati-
onseinheiten beitragen.
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Um diese Vermutungen zu tberprifen, werden im weiteren Hypothesen aufgestellt, die
mit den subjektiven Werten des TQM-Klimas 1995 gepriift werden.

10 SchlieBende Ergebnisse der Paneluntersuchung 1995

10.1 Zusammenhang der Riicklaufquote 1995 mit dem TQM-Klima 1995

Um eine weitere unabhéngige Bestitigung der zentralen Hypothese H,; zu erhalten,
wurde die Riicklaufquote der Mitarbeiterbefragung 1995, wie bereits bei der Ersterhe-
bung, als zusatzlicher Indikator fiir die Verdnderungsleistung herangezogen.

Es wird vermutet, daR Mitarbeiter in Centern mit einem besseren TQM-Klima sich stér-

ker an der Befragung beteiligen als Mitarbeiter in Centern mit einem schlechteren TQM-
Klima.

In diesem Zusammenhang lautet die Hypothese Hs;: Wenn in einer Organisationsein-
heit ein gutes TQM-Klima besteht, dann beteiligen sich die Mitarbeiter an der Mit-
arbeiterbefragung 1995 stirker als in einer Organisationseinheit mit einem
schiechten TQM-Klima.

Es besteht auch bei der zweiten Erhebung keine signifikante Korrelation zwischen der
Ricklaufquote und dem TQM-Klima eines Centers (r = 0.19, p = 0.462). Es zeigt sich
jedoch, dal ein Zusammenhang zwischen der Beteiligungsrate und dem Anteil an ge-
werblichen Arbeitern besteht, wie dies bereits bei der ersten Erhebung der Fall war.
Gewerbliche Arbeiter haben sich auch 1995 unterdurchschnittlich an der Mitarbeiterbe-
fragung beteiligt. Folgende Faktoren kénnten fur eine niedrigere Beteiligung der ge-
werbiichen Arbeiter ausschlaggebend sein:**

® kein durchgangiges Kommunikations- und Informationskonzept, um Sinn und Zweck
der Mitarbeiterbefragung bei allen Mitarbeitern offenzulegen,

keine Transparenz bez. Zielsetzung und Handhabung der Befragungsergebnisse,
Angst vor Verletzung der Anonymitit,

fehlendes Commitment und Engagement der Filhrungskrifte,

zu geringe Beteiligung der gewerblichen Mitarbeiter an der Erarbeitung von Verbes-
serungsmalnahmen, so daB diese die Veranderungen, die mit der ersten Mitarbei-
terbefragung initiiert wurden, nicht wahmehmen.

Die Hypothese H; kann nicht bestéatigt werden.

9 vgl. Bartel-Lingg, G., Geesmann. H., Bégel, R., (1996), Das TQM-Klima, S. 155
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10.2 Veranderungen aufgrund der Moderationen zur Mitarbeiterbefragung 1994
Die TQM-Klimaanalyse ist ein aktiver Bestandteil des Veridnderungsprozesses. Zu Be-
ginn der Erarbeitung von Verbesserungsvorschlagen wurde an alle Betroffenen fir den
Umgang mit den Ergebnissen die Empfehlung ausgesprochen, neben den finf besten
die funf schlechtesten Werte der Organisationseinheit herauszugreifen, um Starken und
Schwichen zu lokalisieren, aus denen zielorientiert Mafnahmen erarbeitet werden
konnen.

Die Mitarbeiterbefragung zum TQM-Klima 14t sich in den ‘Plan-Do-Check-Act'-Kreis
von Deming einordnen, wie es Abbildung 60 darstellt. In dieser Verbindung fiigt sich das
Messen des TQM-Kiimas nahtlos in ein umfassendes Qualitatsmanagement ein.

Aufgrund der Messung des TQM-Klimas werden Stirken und Schwéchen in den Verhal-
tensweisen und organisationsalen Bedingungen einer Organisation lokalisiert. Das {m-
plementieren und Evaluieren von MaBnahmen kann zieforientiert und impulsgebend in
einem unternehmensweiten VeranderungsprozeR geschehen.

&
2
g | Plan | Zieisetzung und Planung von Veranderungsmalinahmen
a
s
o Do Umsetzung der Verénderungsmafinehmen
[
- Uberpriffung durch Mitarbeiterbefragung
i { Check| - Erkennen von Stérken und Schwéchen
g i - Entwicklung von Handiungsaltemativen und Entscheidung
g 2 fur VerbesserungsmaRnahmen
>
=g | - Implementierung der VerbesserungsmaBnahmen
o< At | Evaiuierung der MaBnahmen durch den
= _ wiederhoiten Einsatz des TQM-
! Klima-MeRinstrumentes
S

Abbildung 60: Zusammenhang zwischen TQM-Klima-Analyse und Plan-Do-Check-
Act-Kreis von Deming
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Es kann angenommen werden, daf} die Veranderungen in den einzelnen items auf der
Bearbeitung der Schwachstellen und den daraus umgesetzten Mainahmen beruhen.
Diese Vermutung wird in Form folgender Hypothese Hg gepriift:

Je schlechter die Klima-Werte eines Items in der Befragung 1994 ausfielen, desto
hoher ist die Verdnderung in der Befragung 1995.

Far die Uberprifung der Hypothese wurden die Mittelwerte der Items der gesamten
Untersuchungseinheit 1994 mit den signifikanten Differenzen der ltems 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
Héhe der Veranderung von 1994 zu 1995,

Zusammenhang TOWMHKlimawert eines tems 1994 und Verbesserung 1995

5
~

v . ®

)

Differenz TOMKlimawerte der ltems 1995-1994

Q0
‘-1 - o
* Coserved
-2 — e — * Lineer
10 15 20 25 30 35 40 45 50

TOMKima-Mitelwerte der ierns 1994

Abbildung 61: Zusammenhang zwischen dem TQM-Klima-Wert eines ltems 1994
und der Verbesserung 1995

Abbildung 61 verdeutlicht, da® im Bereich der niedrigen Werte, die ein schlechtes Kiima
bedeuten, positivere Veranderungen in den Items vorhanden sind als bei den hohen
Werten.
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Das heilt: Je schlechter der unternehmensweite Klima-Wert eines Items 1994 war, de-
sto gréBer ist die positive Veranderung des items von der Erst- zur Zweituntersuchung
1995. Die Hypothese Hg kann besttigt werden.

10.3 Deutlichkeit der Verinderungen bei Organisationseinheiten mit gutem bzw.
schlechterem TQM-Klima

Da durch die zweite Erhebung aufgezeigt werden konnte, dal sich die Abstédnde zwi-
schen guten und schlechten Centern eher noch vergrdBern, ist zu vermuten, daf die
guten Center sich dadurch auszeichnen, daf sie deutlichere Veranderungen zur Errei-
chung der TQM-Ziele zwischen den beiden Erhebungen aufweisen als Center mit einem
schiechteren TQM-Klima. Dazu lautet die zu prifende Hypothese H,:

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

Die erste Ubersicht Gber die Deutlichkeit der Veranderung in den beiden Gruppen von
Organisationseinheiten mit besserem bzw. schiechterem TQM-Klima gibt folgender
Boxplot (Abbildung 62) wieder:

Verdnderung des TQM-Klimas in O E. mit gutenvschiechtem TQMHKlima
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Abbildung 62; Verinderung des TQM-Klimas in Organisationseinheiten mit besse-
rem bzw. schiechterem TQM-Klima
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Der Abstand zwischen den Medianen der beiden Gruppen vergréRert sich leicht von

1994 zu 1995 und die Streuung bei den Organisationseinheiten mit besserem TQM-
Klima nimmt zu.

Um die Vermutung zu tberprifen, daB sich das TQM-Klima in der Gruppe von Organi-
sationseinheiten mit besserem TQM-Kllima starker verbessert als in der Komplementar-
gruppe, wurde ein t-Test durchgefihrt.

Der Unterschied in beiden Gruppen ist nicht signifikant (Signifikanz von t = 0.658). Or-
ganisationseinheiten mit einem guten TQM-Klima zeigen keine deutlicheren Verande-

rungen zur Erreichung der TQM-Ziele als Organisationseinheiten mit einem schiechte-
ren TQM-Klima.

Die Hypothese H, kann nicht bestatigt werden.

10.4 Deutlichkeit der Veriinderung bei Organisationseinheiten mit Giber- bzw.
unterdurchschnittlichem Anteil gewerblicher Arbeiter

Aufgrund der Erstuntersuchung wird vermutet, da Center mit einem iiberdurchschnittli-
chen Anteil gewerblicher Arbeiter deutlichere Veranderungen zur Erreichung der TQM-

Ziele aufweisen als Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnitlichen Anteil
gewerblicher Arbeiter.

Daraus ergibt sich die Hypothese H,:

Wenn Organisationseinheiten einen iiberdurchschnittlichen Anteil an gewerbli-
chen Arbeitern haben, dann zeigen sie deutlichere Verinderungen zur Erreichung

der TQM-Ziele als Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen An-
teil an gewerblichen Arbeitern.

Wiederum wird die vermutete Deutlichkeit der Veranderung des TQM-Kiimas in Organi-
sationseinheiten mit unter- bzw. tberdurchschnittlichem Anteil gewerblicher Arbeifer
durch einen Boxplot (Abbildung 63) dargestelit.
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Verdnderung des TOM-Klimas nach dem Arteil gewerblicher Mitarbeiter
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Abbildung 63: Verdnderung des TQM-Klimas in Organisationseinheiten mit liber-
bez. unterdurchschnittlichem Anteil an gewerblichen Arbeitern

Aus der Abbildung geht hervor, daf sich der Abstand der Mediane in den beiden Grup-
pen von 1994 zu 1995 vergroBert hat. Organisationseinheiten mit einem unterdurch-
schnittlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern zeigen deutlichere Verénderungen zur
Erreichung der TQM-Ziele als Organisationseinheiten mit einem tberdurchschnittlichen
Anteil an gewerblichen Arbeitern.

Um diese deskriptive Aussage auf ihre statistische Signifikanz zu Gberprifen, wurde ein
t-Test durchgefiihrt. Der Unterschied in der Verdnderung zwischen den beiden Gruppen
ist nicht signifikant (Signifikanz von t = 0.188).

Die Hypothese H; kann nicht bestétigt werden.

10.5 Evaluierung der Mitarbeiterbefragung 1994

Die Evaluierung der Mitarbeiterbefragung 1994 wurde abschlieBend durchgefiihrt, um
den Zusammenhang zwischen dem Umgang mit den Befragungsergebnissen 1994 und
dem TQM-Kiima zu betrachten.
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Um eine weitere unabhangige Uberpriifung der Hypothese H, zu erhalten, wurde der
Umgang mit den Ergebnissen aus der Mitarbeiterbefragung 1994 als ein Indikator fiir
das Leistungsverhalten im Veranderungsprozef herangezogen. Dies geschah unter der
Annahme, daB Organisationseinheiten, die ihre Mitarbeiter umfassender iber die Er-

gebnissse informieren und an der Erarbeitung von VerbesserungsmaRnahmen beteili-
gen, 1995 ein besseres TQM-Klima haben.

Dazu werden die Zusammenhiinge zwischen der Information der Mitarbeiter tiber die
Ergebnisse aus der Mitarbeiterbefragung 1994 und dem TQM-Kiima 1995 untersucht.
AuBerdem wird der Zusammenhang zwischen der Beteiligung an der Erarbeitung von
Verbesserungsvorschlagen auf Basis der Ergebnisse und dem TQM-Kiima 1995 ge-
prift. AbschlieBend wird die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den umgesetzten Vor-
schiégen und deren Wirkung auf das TQM-Klima 1995 betrachtet.

10.5.1 Zusammenhang zwischen Information der Mitarbeiter iiber die Befra-
gungsergebnisse 1994 und TQM-Klima 1995

Um den Zusammenhang zwischen der Information der Mitarbeiter Uber die Ergebnisse

aus der ersten Mitarbeiterbefragung 1994 und dem TQM-Klima 1995 zu untersuchen,
wurde Hypothese H; formuliert:

Wenn Organisationseinheiten ihre Mitarbeiter umfassend iiber die Ergebnisse der
Mitarbeiterbefragung 1994 informierten, dann haben sie 1995 ein besseres TQM-

Klima afs Organisationseinheiten, die ihre Mitarbeiter nicht umfassend informier-
ten.

Es besteht eine signifikante Korrelation (r = 0.59; p < 0.001) zwischen der Information
iber die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung 1994 und dem TQM-Klima 1995. Proble-
matisch ist zunachst, daR auch zwischen dem TQM-Klima 1994 und der Information
ber 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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Zusammenhang informetion Uber die Befragung 94 und TQVIKIia 95
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Abbildung 64: Zusammenhang zwischen Information und TQM-Klima 1995

Um den Zusammenhang zwischen Information und TQM-Klima 1995 unbeeintrachtigt
vom Zusammenhang mit dem TQM-Klima 1994 zu erhalten, wurden partielle Korrelatio-
nen gerechnet. Abbildung 84 zeigt, dal nach wie vor ein schwacher Zusammenhang
zwischen der Information Uber die Befragungsergebnisse 1994 und dem TQM-Klima
1995 besteht (r = 0.29; p = 0.048), unabhéngig vom TQM-Klima 1994.

Die Hypothese H, wird bestatigt.

10.5.2 Zusammenhang zwischen Beteiligung an der Erarbeitung von MaRnahmen
und TQM-Klima 1995

Ein Merkmal der TQM-Philosophie ist, daf alle Mitarbeiter der Organisation am Veran-
derungsprozeB beteiligt werden. Es wird angenommen, daf in denjenigen Organisati-
onseinheiten ein besseres TQM-Klima vorhanden ist, in denen die Mitarbeiter umfas-
sender in der Erarbeitung von Verbesserungsmanahmen im Zuge der Mitarbeiterbe-
fragung einbezogen wurden.
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Dazu lautet die Hypothese Hg:

Wenn Organisationseinheiten ihre Mitarbeiter umfassend an der Erarbeitung von
Verbesserungsmalnahmen beteiligen, dann haben sie 1995 ein besseres TQM-
Klima als Organisationseinheiten, die ihre Mitarbeiter nicht beteiligten.

Fir die Hypothese konnte zwar ein korrelativer Zusammenhang (r = 0.33) zwischen der

subjektiven Einschitzung der Beteiligung der Mitarbeiter und dem TQM-Klima 1995
festgestellt werden, der jedoch nicht mehr signifikant ist (p = 0.056).

Das kénnte bedeuten, da® der "Grad” der Beteiligung der Mitarbeiter an der Erarbeitung

von VerbesserungsmaBnahmen noch zu niedrig ist, um einen signifikanten EinfluB auf
das TQM-Klima auszuuben.

Die Hypothese Hg kann daher nicht bestatigt werden.

10.5.3 Zusammenhang zwischen Zufriedenheit mit den umgesetzten
VerbesserungsmaBnahmen und TQM-Klima 1995 )
Es wird vermutet, daR ein Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit der Mitarbeiter

mit der Umsetzung der VerbesserungsmaRnahmen und dem TQM-Klima 1995 besteht.
Dazu wurde Hypothese Hg formuliert:

Wenn in Organisationseinheiten die Mitarbeiter mit der Umsetzung der MaBnah.-
men zufrieden sind, dann haben sie 1995 ein besseres TQM-Klima als Organisati-

onseinheiten, in denen die Mitarbeiter mit der Umsetzung der MaBnahmen nicht
zufrieden sind.

Es ergibt sich eine signifikante Korrelation (r = 0.57; p < 0.001) zwischen der Zufried.en-
heit mit den erarbeiteten MaRnahmen aus der ersten Erhebung und dem TQM-Klima
1995.

Problematisch ist wiederum, daR zwischen dem TQM-Klima 1994 und der Zufriedenheit
mit den Maflnahmen eine signifikante Korrelation (r = 0.49) besteht.



Um den Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit und dem TQM-Klima 1995 unbe-
eintréchtigt vom Zusammenhang mit dem TQM-Klima 1994 zu erhalten, wurden partielle
Korrelationen gerechnet.

Abbildung 65 zeigt, da unabhiéngig vom TQM-Kliima 1994 nach wie vor ein schwacher
(r = 0.34; p = 0.024) Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit den Mafnahmen
und dem TQM-Klima 1995 besteht.

Zisarmvenhang Afriedenheit it den Miinahen 94 und TQMIKlina 95

50
454
404

354 A

- .
1,Sj . Q {
10 . - - - . - ; ° Lirear
15 20 25 30 35

ToMKiremerts 111 A iedenheit it Umsetaing der (VBRnshrren

Abbildung 65: Zusammenhang Zufriedenheit mit den MaBnahmen 94 und TQM-
Kiima 1995

Die Hypothese Hy wird bestatigt.
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10.5.4 Zusammenfassung der Evaluierung der Mitarbeiterbefragung 1994

Um eine weitere unabhéngige Uberprifung der Hypothese H, zu erhalten, wurde ange-
nommen, dal® der Umgang mit den Ergebnissen aus der Mitarbeiterbefragung 1994 ein
weiterer Indikator fiir das Leistungsverhalten im Verénderungsproze® ist. Durch die
Evaluierung der Befragung 1994 ist es méglich, diese Hypothese anhand von subjekti-
ven Daten zu tGberprifen. Folgende Ergebnisse wurden dabei ermittelt:

¢ Organisationseinheiten mit einer umfassenderen Informationskampagne zur Kom-
munikation der Befragungsergebnisse haben 1995 ein besseres TQM-Kliima als Or-
ganisationseinheiten mit einem schiechteren Informationsverhaiten.

e Zwischen der Beteiligung der Mitarbeiter an der Erarbeitung von Verbesserungsvor-
schidgen und dem TQM-Klima 1995 besteht ein positiver, jedoch nicht signifikanter
Zusammenhang.

¢ [n Organisationseinheiten, in denen die Mitarbeiter mit der Umsetzung der Ma3nah-
men zufriedener sind, besteht ein besseres TQM-Klima als in Organisationseinheiten,
in denen die Mitarbeiter mit den MaRnahmen zur Umsetzung nicht zufrieden sind.

11 Zusammenfassung und Ausblick

11.1 Zusammenfassung der empirischen Ergebnisse zur Mitarbeiterorientierung
imTQM

Die Mitarbeiterorientierung im TQM hat zum Ziel, das gesamte Kreativitats- und Pro-
blemisungspotentiales aller Mitarbeiter und Fuhrungskrafte zu erschlieBen und zu ak-
tivieren, damit sie eigenverantwortlich effiziente Prozesse bezogen auf Qualitét, Kosten
und Zeit gestalten. Die TQM-Phifosophie sieht den Mitarbeiter als Experten, der die be-
trieblichen Gegebenheiten kompetent beurteilen kann. Er ist deshalb in seiner fachlicher
und sozialen Entwickiung zu starken und in die Gestaltung der Unternehmensprozesse
einzubinden.

Zielsetzung dieser Arbeit ist es zu untersuchen, ob sich das Verhalten aller Organisati-
onsmitglieder im Sinne der zugrunde liegenden TQM-Philosophie entwickelt und zu ei-
ner verbesserten Leistung im VeranderungsprozeB fihrt.

Aus dieser Zielsetzung wurde die zentrale Hypothese H, formufiert: Wenn in einer Or-
ganisationseinheit ein gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort die Leistung der
Betroffenen im Verinderungsproze® héher als in einer Organisationseinheit mit
einem schiechten TQM-Klima.
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Zur Uberprifung der Hypothese wurde das Konzept des TQM-Kiimas und -MeR-
instrumentes entwickelt, denn keines der in dieser Arbeit behandelten Befragungskon-
zepte wie die Messung der Arbeitszufriedenheit oder die Messung des Organisations-
klimas beriicksichtigt die TQM-Philosophie hinreichend.

Das TQM-Klima bezeichnet die Summe der Beschreibungen (im ist) der in der TQM-
Philosophie (im Soll) geforderten Verhaltensweisen und organisationaien Bedingungen.
Das TQM-Klima wird um das TQM-Image ergénzt, um die Vorsteliungen festzustellen,
die die betroffenen Mitarbeiter vom Veranderungsprozef haben.

Die Mitarbeiter werden in einer TQM-Klima-Analyse nicht gefragt, ob sie zufrieden sind,
sondern in welchem Ausmaf u. a. Empowerment, Verantwortungsiibernahme, Informa-
tion und Kommunikation, Teamarbeit, Kundenorientierung, ProzeRorientierung sowie
Fuhrungsqualitat aus Sicht der Mitarbeiter im gesamten Unternehmen umgesetzt wird.

Der Fragebogen zum TQM-Klima beriicksichtigt diejenigen Verhaltensweisen und or-
ganisationalen Bedingungen einer Organisation, die als besonders bedeutsam fiir die
Umsetzung der TQM-Philosophie gesehen werden. Zur Uberpriifung des MeBinstru-
mentes wurde der Fragebogen einer Faktorenanalyse, Trennscharfe- und Reliabili-
tatsprifung unterzogen, um die Glte der Messung des TQM-Klimas und -images zu
sichern. Der Fragebogen umfaflt in seiner endgdiltigen Form 81 tems zum TQM-Klima
sowie 21 gegensatzliche Begriffspaare zum TQM-Image. Die Dimensionen des Frage-
bogens zur Messung des TQM-Klimas sind:

Empowerment

Berufiiche Entwickiung und Anerkennung
Teamorientierung

Interne Kundenorientierung

Foahrung

Management und Organisation
Mikropolitik

Das Polaritatenprofil des TQM-Images enthilt gegensiatzliche ltems wie:

« rivalisierend  kooperierend

» feige mutig
o aktiv passiv
e real fiktiv
e bunt grau
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Das MeRinstrument ist objektiv, valide und reliabel. Im Zuge der Panelerhebung wurde
deutlich, daR das MeBinstrument wirklich das erfalit, was diesen Veranderungsprozef
charakterisiert. Gegenstand der Panelerhebung ist die Implementierung eines TQM-
Konzeptes in einem Unternehmensbereich der Automobilbranche.

Anhand der subjektiven TQM-Klima-Werte und der objektiven Kennzahlen fiir die Lei-
stung im Veranderungsprozef wurde die Hypothese H; untersucht. Fur einen Verénde-
rungsprozeR, der zum Ziel hat, das Kreativitats- und Problemlésungspotential der Mitar-
beiter zu erschlieRen, sind Indikatoren geeignet, die das Engagement der Beteiligten
wiedergeben. Insofemn ist die Anzahl an Verbesserungsvorschliagen, die wahrend der
Umsetzung des Prozesses erarbeitet wurden, als Kennzahl firr die Leistung der Mitar-
beiter sinnvoll.

Far die Uberpriifung der Hypothese H, wurde zwischen dem TQM-Klima und der Anzahl
an Verbesserungsvorschidgen pro Mitarbeiter eine Regression gerechnet, die einen
minimalen Korrelationskoeffizient (R = 0.048) ergab, dessen F-Wert (p = 0.787) nicht
signifikant ist. Beim Abtragen der beiden Variablen auf einem Streudiagramm wurde
deutlich, daB je nach Hohe des TQM-Klimas zwei verschiedene Zusammenhange zwi-
schen den Variablen bestehen:

¢ Im Bereich von 2.8 bis 3.1 des TQM-Klimas scheint eine geringe Erhéhung des TQM-
Klimas zu sehr vielen Verbesserungsvorschldgen pro Mitarbeiter zu fiihren.

e Werden dagegen die Klimawerte zwischen 3.1 und 3.5 betrachtet, scheint es, daf
eine Erhshung des TQM-Klimas kaum noch mit mehr Verbesserungsvorschlagen bei
den Mitarbeiter zusammenhéangt.

Um ein Kriterium zu finden, welches es gestattet, die Organisationseinheiten in diese
zwei Gruppen von méglichen Zusammenhéngen aufzusplitten, wurden diejenigen Kon-
textfaktoren betrachtet, die einen wesentlichen Einflu auf das TQM-Klima bzw. die An-
zahl der Verbesserungsvorschiige haben kénnten. Dies sind insbesondere organisatio-
nale Bedingungen, wie die GroRe der Organisationseinheit und prozeRimmanente Fak-
toren, wie die Anzahi von durchgefiihrten Moderationen pro Mitarbeiter sowie der Anteil
an gewerblichen Arbeitern und Fuhrungskréften einer Organisationseinheit.

Aufgrund der Berechnung von partiellen Korrelationen hat sich gezeigt, daf die Variable
“"Anteil an gewerblichen Arbeitern” am besten zur Vorhersage des TQM-Klimas geeignet
ist. Dagegen hat die Anzahl der durchgefithrten Moderationen oder die GréBe der Or-
ganisationseinheiten keinen Einflu® auf das TQM-Klima.
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Dieser Befund kann aufgrund der Korrelation damit erklért werden, daf das TQM-Klima
von der hierarchischen Ebene abhingig ist. Das TQM-Klima ist um so besser, je hdher
die Ebene ist, der ein Befragter angehért. Organisationseinheiten mit einem tberdurch-
schnittlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern werden insgesamt vom Klima der Mitar-
beiter der unteren Ebene gepragt, wahrend Organisationseinheiten mit einem iber-
durchschnittlichen Anteil an Fuhrungskréften vom (besseren) Klima der Fihrungskrafte
dominiert werden.

Aus den deskriptiven Betrachtungen wird deutlich, in welchen Verhaltensweisen und
organisationalen Bedingungen sich die gewerblichen Arbeiter von denen andere Ebe-
nen signifikant unterscheiden:

Faktoren wie Selbstidndigkeit und Autonomie am Arbeitsplatz, Qualifizierung und ein
gerechtes Entlohnungssystem sind Motivatoren, die zu einer verbesserten Leistung bei
den Betroffenen fiihren kénnen. Sie sind Teil der TQM-Philosophie und Ausdruck dafir,
inwieweit das Unternehmen Mitarbeiterorientierung zur Steigerung der Leistungspoten-
tiale betreibt. lhre Auspriagung ist jedoch auf der gewerblichen Ebene deutlich schlech-
ter als auf den anderen Ebenen der Untersuchungseinheit.

Vor allem zeigt das stark ausgepragte mikropolitische Verhalten bei den gewerblichen
Arbeitern, daR ein VeranderungsprozeB in dieser Ebene notwendig ist, um Vertrauen
und Offenheit durch mehr Beteiligung und mehr Information zu entwickeln.

In diesem Zusammenhang ist die Einfuhrung von TQM erfolgreich, wenn die Mitarbeiter
ihr Verhalten dahingehend verandern, daR sie in einer Vertrauenskultur ihre Fehler of-
fen zugeben und daraus lernen, anstatt diese zu vertuschen.

Ein weiteres Anliegen des TQM-Prozesses ist es, die Mitarbeiter an der Basis durch
Beteiligung zu motivieren und zu mobilisieren, da sie das notwendige Know-how haben,
um Probleme zu I&sen.

Es besteht die Vermutung, daf® die Umsetzung des TQM-Prozesses am deutlichsten die
Leistungsbereitschaft der gewerblichen Mitarbeiter verbessern kann. Wenn vor der Im-
plementierung des TQM-Prozesses fir die gewerblichen Arbeiter kaum die Méglichkeit
zur Beteiligung an Verdnderungen bestand, kénnten diese vom Bottom-up-Ansatz des
TQM-Konzeptes den groiten Nutzen haben.
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Zwischen dem TQM-Klima und der Leistung im Veranderungsprozef} bestent fur Orga-
nisationseinheiten mit einem (iberdurchschittlich hohen Anteil an gewerblichen Arbei-
tern eine positive Korrelation von R = 0.64 (p = 0.014). Das bedeutet, je besser das
TQM-Klima in einer Organisationseinheit mit einem Gberdurchschnittlichen Anteil an
gewerblichen Arbeitern ist, desto mehr Verbesserungsvorschlsge erarbeiten diese im
Verénderungsprozef. Dies kann auf folgende Aspekte zuriickgefihrt werden:

® Die Dimensionen ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’, ‘Teamorientierung’ so-
wie ‘Fuhrungsqualitét’ haben einen hohen signifikanten Einflu auf die Leistung im
Veranderungsprozef in Form von Verbesserungsvorschligen.

® Zwischen der Ubernahme von verantwortungsvollen Aufgaben durch den Mitarbeiter,
einer gerechten Anwendung des Leistungsbeurteilungssystems durch den Vorge-
setzten sowie fachlichen Aufstiegsmdglichkeiten und einer verbesserten Leistung der
betroffenen Mitarbeiter im VeranderungsprozeR besteht ein signifikanter positiver Zu-
sammenhang.

® Die Zielsetzung und 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 Verbesserungsvorschlagen im Veranderungspro-
zel.

* Ein positiver Zusammenhang besteht zwischen den intragruppalen Voraussetzungen
zu einem teamorientierten Verhalten und der Leistung der Teammitglieder im Veran-
derungsprozef.

® Zwischen der Erfolgsbeteiligung durch den Vorgesetzten und der Leistung der Mitar-
beiter im Veranderungsproze besteht ein positiver Zusammenhang.

Die dieser Arbeit (ibergeordnete Hypothese H,: "Wenn in einer Organisationseinheit
ein gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort die Leistung der Mitarbeiter im Verin-
derungsproze® hdher als in einer Organisationseinheit mit einem schlechten
TQM-Kiima." kann fiir Organisationseinheiten mit einem iiberdurchschnittlichen An-
teil gewerblicher Arbeiter bestatigt werden.

Fir Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen Anteil an gewerblichen
Arbeitern besteht dagegen ein negativer Zusammenhang zwischen TQM-Klima und der
Anzahl an Verbesserungsvorschlagen pro Mitarbeiter. Dieser wird durch den signifikan-
ten (p = 0.033) Korrelationskoeffizient R = 0.5 ausgedriickt.
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Der negative Zusammenhang wird insbesondere durch die Dimension ‘Berufliche Ent-
wicklung und Anerkennung’ gepragt. Wenn unabhingig von der Umsetzung eines TQM-
Prozesses gute berufliche Entwicklungsmdéglichkeiten fiir Beschaftigte in den Fihrungs-
krafte- und Sachbearbeiterebenen bestehen, so sehen diese keine besondere Veran-
lassung durch mehr Engagement, zu einer Verbesserung ihrer Situation beizutragen.

Die dieser Arbeit tibergeordnete Hypothese H,: "Wenn in einer Organisationseinheit
ein gutes TQM-Klima besteht, dann ist dort die Leistung der Mitarbeiter im Verén-
derungsprozeB héher als in einer Organisationseinheit mit einem schlechten
TQM-Klima." kann fiir Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen An-
teil gewerblicher Arbeiter nicht bestatigt werden.

Um fiir die Bestatigung der Generalhypothese H, weitere signifikante Belege zu extra-
hieren, wurde untersucht, ob diejenigen Verhaltensweisen und organisationalen Bedin-
gungen, die die Organisationseinheiten mit gutem TQM-Klima von Organisationseinhei-
ten mit schiechterem TQM-Klima signifikant trennen, diejenigen "Schiliisselfaktoren”
sind, die zu einer verbesserten Leistung der Mitarbeiter fihren.

Die wichtigsten signifikanten Unterschiede zwischen Organisationseinheiten mit einem
guten bzw. schlechteren TQM-Klima zeigen sich darin, dal Organisationseinheiten mit
einem guten TQM-Klima sich auszeichnen durch;

ein autonomes Mitarbeiterverhalten,

mehr Offenheit und Vertrauen bei den Mitarbeitern,

ein gerechtes Lohnsystem,

Férderung der Weiterbildung durch den Vorgesetzien,

eine bessere Beherrschung der Fuhrungstechnik (Zielvereinbarungen, Mitarbeiter-
feedback, Entscheidungsdelegation)

e durchgéngigere vertikale und horizontale Informationsfliisse in der Zusammenarbeit
auf den verschiedenen Stufen der Organisation aus.

Eine gerechte Entlohnung und Férderung der Weiterbildung durch den Vorgesetzten
trennt in der Dimension ‘Berufliche Entwicklung und Anerkennung’ die Organisations-
einheiten mit gutem TQM-Klima von solchen mit einem schiechteren Klima. Gleichzeitig
besteht aber in Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen Anteil an ge-
werblichen Arbeitern ein signifikanter negativer Zusammenhang zwischen einer gerech-
ten Entlohnung und Férderung der Weiterbildung und der Leistung im Veranderungs-
prozeR. Alle anderen Faktoren, die die beiden Gruppen voneinander trennen, haben
keinen signifikanten Einflud auf die Leistung im Veranderungsproze8.

Um im Zuge des Verdnderungsprozesses festzusteflen, ob ein gutes TQM-Klima zu ei-
ner verbesserten Leistung im Sinne der Generalhypothese beitragt, wurde mittels der

279



Veranderungen, die zwischen der Erst- und Zweiterhebung im TQM-Klima stattfanden,
folgende Hypothese H, gepriift:

Wenn Organisationseinheiten ein gutes TQM-Klima haben, dann zeigen sie deutli-

chere Verénderungen zur Erreichung der TQM-Ziele als Organisationseinheiten
mit einem schlechteren TQM-Klima.

Die Hypothese H, kann nicht bestatigt werden.

Deskriptiv hat sich aber gezeigt, dal im Rahmen der Veranderung die Organisations-
einheiten mit einem besseren TQM-Klima eher bestrebt sind, das Verhalten der Mitar-
beiter und Fihrungskrafte im Sinne der TQM-Philosophie weiterzuentwickeln als die
Organisationseinheiten mit schlechterem TQM-Klima. Die Organisationseinheiten mit
einem schiechteren TQM-Klima verbessern zunichst eher die organisationalen Rah-

menbedingungen, bevor sie die Verhaltensweisen von Mitarbeitern und Fihrungskraf-
ten fordern.

Aufgrund des Bottom-up-Ansatzes in der TQM-Philosophie wurde vor allem die Frage
gestellt, ob sich die gewerblichen Arbeiter besonders engagieren, um durch die Erarbei-

tung von MaBnahmen eine Veréinderung in ihrer Arbeitssituation herbeizufihren. Dar-
aus ergibt sich die Hypothese Hj:

Wenn Organisationseinheiten einen iiberdurchschnittlichen Anteil an gewerbli-
chen Arbeitern haben, dann zeigen sie deutlichere Verénderungen zur Erreichung

der TQM-Ziele als Organisationseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen An-
teil an gewerblichen Arbeitern.

Organisationseinheiten mit einem {berdurchschnittlichen Anteil gewerblicher Arbeiter
zeigen keine deutlicheren Veranderungen zur Erreichung der TQM-Ziele als Organisati-
onseinheiten mit einem unterdurchschnittlichen Anteil an gewerblichen Arbeitern. Die
Hypothese H; kann nicht bestatigt werden.

Die TQM-Kiimaanalyse ist ein aktiver Bestandteil fiir die Generierung von MaBnahmen
im VeranderungsprozeR. Infolgedessen bestand die Vermutung, dafl bessere Klima-
Werte darauf zuriickzufilhren sind, daB die Befragungsergebnisse zu einer
"Bewuftmachung des Ist-Zustandes” bei den Mitarbeitern und Fuhrungskraften fihrten.
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Dies wiederum kdnnte als Anstog fiir die Erarbeitung von MaRnahmen und als Anla3
zur Veranderung von Verhaltensweisen gesehen werden. Diese Vermutung ergibt die
Hypothese Hg:

Je schiechter die Klima-Werte eines Items in der Befragung 1994 ausfielen, desto
hoher ist die Veréinderung in der Befragung 1995.

Die Hypothese Hg kann bestatigt werden.

Im Zusammenhang mit der Erreichung der TQM-Ziele wurde angenommen, da dieje-
nigen Organisationseinheiten, die ihre Mitarbeiter umfassender tiber die Ergebnisse der
ersten Mitarbeiterbefragung informieren und an der Erarbeitung von Verbesserungs-
mafinahmen beteiligen ein besseres TQM-Klima 1995 haben.

Im Rahmen der Hypothesenpriifung konnte belegt werden, daB Organisationseinheiten
mit einer umfassenderen Informationskampagne zur Kommunikation der Befragungser-
gebnisse 1995 ein besseres TQM-Kilima haben als Organisationseinheiten mit einem
schlechteren Informationsverhalten. AuRerdem besteht ein positiver, jedoch nicht signi-
fikanter Zusammenhang zwischen der Beteiligung der Mitarbeiter an der Erarbeitung
von Verbesserungsvorschidgen und dem TQM-Kiima 1995. Insgesamt zeigt sich, da®
Organisationseinheiten, in denen die Mitarbeiter mit der Umsetzung der Verbesse-
rungsmaBnahmen zufriedener sind, ein besseres TQM-Klima haben als Organisations-
einheiten, in denen die Mitarbeiter nicht in dem MaRe zufrieden sind.

Die zentrale Hypothese H;: "Wenn in einer Organisationseinheit ein gutes TQM-Klima
besteht, dann ist dort die Leistung der Betroffenen im Veranderungsprozef hoher als in
einer Organisationseinheit mit einem schlechten TQM-Klima."” kann im Rahmen dieser
Untersuchung nur fur Organisationseinheiten mit einem iberdurchschnittlichen Anteil
an gewerblichen Arbeitern bestatigt werden, und dieses auch nur fur die Untersu-
chung zum Zeitpunkt t1.

Alle Gibrigen Untersuchungsergebnisse liefern teilweise signifikante Ergebnisse. im All-
gemeinen kann jedoch die Generalhypothese H, nicht bestétigt werden.

11.2 Mégliche Fehlerquellen im Forschungsdesign

Die Ergebnisse lassen auf keinen Methodenartefakt schlieBen, da das MeRinstrument
valide, reliabel und objektiv ist und die Stichproben und die Rucklaufquoten die vorge-
nommenen Berechnungen erfauben.
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In diesem Forschungsansatz kénnten verschiedene Fehlerquelien immanent sein, die

im Rahmen dieser Arbeit zwar bedacht wurden, jedoch nicht génziich zu eliminieren
sind:
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Pauschalitat der TQM-Philosophie

Die philosophischen Auspragungen von TQM sind pauschal und nicht situativ. Es ist
fraglich, ob alle Auspragungen zu jeder Organisation passen. So ist z. B. die Teamo-
rientierung in der TQM-Philosophie generell positiv mit mehr Leistung besetzt. Frag-
lich ist, ob diese pauschale Annahme fiir jede Organisation zutreffend ist. Diese Ar-
beit zeigt in Einzelergebnissen wie der Zielorientiertheit eines Teams, sowoh! positive
als auch negative Korrelationen mit der Leistung im VerinderungsprozeB.

Operationalisierung des Befragungsinstrumentes

Bei der Operationalisierung des Befragungsinstrumentes kénnen Fehler entstehen.
Wurde das TQM-Klima in das richtige Befragungskonzept eingebettet? Wird in aus-
reichendem Mage die Validitat in bezug auf die Operationalisierung des Befragungs-

konzeptes berlicksichtigt? MiRt das Befragungsinstrument tatsachlich das, was es
messen solite?

Operationalisierung des Kriteriums zur Messung der Leistung

Anhand der Anzahl der Verbesserungsvorschlage aus der Arbeitsplatzanalyse wurde
der Zusammenhang zwischen TQM-Klima und Leistung ermittelt. Des weiteren wurde
nur die Anzahl der Verbesserungsvorschlige erfaBt, jedoch nicht deren Qualitat. Das
bedeutet, daB letztlich die Prifung des Zusammenhanges zwischen TQM-Klima und
Leistung nur anhand einer quantitativen Variablen gemessen wurde.
Paneluntersuchung

Das Befragungsinstrument wird von den Befragten gelernt. Die Befragten verhalten
sich bei der zweiten Erhebung anders, weil sie dadurch etwas bestimmtes erzielen
méchten. Die Konstanz des Befragungsinstrumentes kann sich im Laufe der Zeit ver-
&ndern, d. h. TQM hat bei der zweiten Befragung eine andere Bedeutung.

Fehler der Datenstrukturierung

Die Berechnung des Zusammenhanges zwischen TQM-Klima und Leistung fand

mittels den auf Centerebene aggregierten Datensatzen statt. Die Center kénnten far
objektive Ergebnisse zu groRe Einheiten sein.



* Implementierung und Umsetzung des TQM-Konzeptes

Bei der Implementierung und Umsetzung des TQM-Konzeptes kénnen Fehler ge-
macht werden. So stellt sich die Frage, ob die Ziele, die mit TQM verbunden sind, zu
Beginn der Implementierung transparent kommuniziert werden? Wird fiir die Einfuh-
rung das richtige Wissen und die richtigen Methoden allen Fuhrungskraften und Mit-
arbeitern vermittelt? Ferner stelit sich die Frage, ob das TQM-Konzept der Untersu-
chungseinheit das richtige ist, die der Arbeit zugrunde gelegte TQM-Philosophie
wirksam umzusetzen.

Zusammenfassend tragt die Mitarbeiterorientierung im TQM dazu bei, daR diejenigen
Mitarbeiter, die bislang zu wenig an Verdnderungen beteiligt waren, durch eine fachliche
und soziale Entwicklung gestéarkt werden kdnnen, um zu einer verbesserten Leistung zu
gelangen. Dies trifft besonders auf die gewerblichen Arbeiter zu.

11.3 Ausblick

Der Beweis, dal TQM zu mebr Leistung fihrt, konnte in dieser Arbeit nicht umfassend
gefuhrt werden. Diese Arbeit hat sich in dieser Form auf die Umsetzung eines TQM-
Konzeptes in einer Untersuchungseinheit konzentriert. Fir diese spezifische Untersu-
chung konnten signifikante Ergebnisse festgestellt werden, jedoch ist die Generalhypo-
these nicht verallgemeinerungsfahig.

Wiunschenswert wire, um eindeutigere Ergebnisse zu generieren, die Durchfiihrung
von Langzeitstudien mit demselben MeBinstrument, jedoch mit mehreren ojektiven
Kennzahlen zur Leistungsmessung.

lnteressant wire die Durchfithrung dieser Untersuchung in anderen Branchen, wie z. B.
im Dienstleistungsbereich und in anderen UnternehmensgroRen, wie z. B. bei Unter-
nehmen in der mittelstandischen Industrie. Da TQM nicht nur als Ansatz von Industrie-
betrieben diskutiert wird, sondern auch in den staatlichen Verwaltungsbereichen, wére
eine vergleichende Untersuchung auch hier sinnvoll.
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Die Arbeit hat gezeigt, dall eine TQM-Klimaanalyse nicht nur zum Messen und Evaluie-
ren eines Verénderungsprozesses geeignet ist, sondern auch zur Diagnose von Stirken
und Schwachen in den Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen. Bei wie-
derholtem Einsatz des MeRinstrumentes konnen die Betroffenen selbst Veranderungen
in den Ergebnissen feststellen. Sie kannen die Erarbeitung von VerbesserungsmaB-
nahmen auf der Basis der Ergebnisse vorantreiben. In diesem Kontext ist eine Mitarbei-

terbefragung zur TQM-Klimaanalyse der Grundstock fiir die Entwicklung einer lemen-
den Organisation.

in der folgenden Tabelle sind zusammenfassend die Ergebnisse der Hypothesenpri-
fungen dargestelit:

Nr. | Bezeichnung der Hypothese Pritfu Ergebni Bestitigung

1 |Wenn in einer Organisalionseinheit ein gutes TQM- | Regressionsrechnung | R = 0.048 | p=0.784 | Ablehnung
Kiima besteht, dann ist dort die Leistung der Betroffenen

im Veranderungsproze® hsher als in einer Organisati-
inheit mit einem schlechten TQM-Klima.

2 |Wenn Organisationseinheiten ein gutes TQM-Kima | t-Test Signifikanz von t = 0.658 | Ablehnung

haben, dann zeigen sie deutlichere Veréinderungen zur
Emeichung der TQM-Ziele als Organisationseinheiten
mit einem schiech TOM-Klima.

3 | Wenn Organisationseinheiten einen uberdurchschaitth- | -1est Signifikanz von t = 0.188 | Ablehnung

chen Anteil an Arbeitem haben, dann zeigen sie deutli-
chere Veriinderungen zur Erreichung der TQM-Ziele als
Organisationseinheiten mit emem unterdurchschnittli-
chen Anteil an i n.

4 {Wenn in einer Organisationseinheit ein gutes TQM- [Partiefie Korrelation = 013 p = 0441 | Ablehnung

Klima besteht, dann beteiligen sich die Mitarbeiter an

der Mmmenerbefragung 1994 starker als in einer Orga-
mit einem schlechten TQM-Klima.

5 |Wenn in einer Organisationseinheit ein gutes TQM- | Korrelation r= 019 |p=0462 |Ablehnung

Kliima besteht, dann beteiligen sich die Mitarbeiter an

der Mltarbelterbeﬁagung 1995 stirker als in einer Orga-

mit einem schiechten TQM-Klima.
6 [Je schiechter die TOM-Kiima-Werte eines items in der | Korrelation =-071 |p=0000 |Annahme
Befragung 1994 ausfielen, desto hoher ist die Verande-
sung in der Befragung 1995.
7 | Wenn Organisationseinheiten ihre Mitarbeiter umfas- | Parfielie Korrelation r= 0.29 |p=0.048 |Annahme
send dber die E isse der Mitarbeiterb g 1994

informierten, dann haben sie 1995 ein besseres TOM-
Kiima als Orgamsahonsemhenen, die ihre Mitarbeiter

nicht umfa n.
8 |[Wenn Organisationseinheiten ihre Mitarber umfas- | K i r= 033 |p=056 |Ablehnung
send an der Erarbeitung von Verb

beteiligen, dann haben sie 1995 ein besseres TQM-
Klima als Organisationseinheiten, die ihre Mitarbeiter
nicht beteili

9 | Wenn Organisationseinhei ihre Mitarbeiter umfas- | Partielle Korrelation r= 0.34 P =0.024 |Annahme
send an der Erarbeit von Verb

men be-teiligen, dann haben sle 1995 ein besseres
TQM-Klima als Organi inheiten als O
inheiten, die lhre iter nicht beteiligen.

Tabelle 38: Ergebnisse der Hypothesenpriifung

284



12 Abkiirzungsverzeichnis

ABB
APA

cwaQc
DOE
EFQM
FK
FMEA
GPA
MA
MAB
MBAG
MIT
OE

PE
QFD
SPC
SPSS
TQC
TQM

Arbeitsbeschreibungs-Bogen
Arbeitsplatzanalyse
Arbeitszufriedenheit

Company Wide Quality Control
Design of Experiments

European Foundation For Quality Management

Fuhrungskrifte
Fehler-Maglichkeits-EinfluR-Analyse
Geschiftsprozelanalyse

Mitarbeiter

Mitarbeiterbefragung

Mercedes-Benz AG

Massachusetts Institute of Technology
Organisationsentwickiung
Personalentwicklung

Quality Function Deployment
Statistical Process Control

Statistical Package for Social Science
Total Quality Control

Total Quality Management
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Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
liebe Kolleginnen und Kollegen,

wir haben uns (ber die hohe Beteiligungsqoute von 70% bei der letzten Mitarbeiter-
befragung sehr gefreut. Aufgrund der Ergebnisse dieser Befragung wurden in den
meisten Centern Sofortmanahmen angeregt und durchgefiihrt.

Wir fragen Sie emeut nach Ihren Erfahrungen und lhrer Meinung: Inwieweit wird ein
TQM-orientiertes Verhalten bei uns heute gelebt? Wichtig ist uns, daR Sie lhr 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 veréndert hat. Um den Vergleich
zwischen den Mitarbeiterbefragungen 1994 und 1995 zu gewdhrleisten, verwenden wir

den gleichen Fragebogen; ergénzt um drei neue Fragen. 1996 wird der Fragebogen
weiterentwickelt.

Die Teilnahme ist freiwillig. Je hdher die Beteiligung ist, desto eher kénnen Probleme

erkannt und beseitigt werden, desto eher kénnen wir den TQM-Prozef auf lhre
Bedurfnisse abstimmen.

Die Befragung ist anonym. Die Fragebégen werden auf Direktions- und Centerebene -
und dieses Mal auf vieffachen Wunsch auch auf Abteilungsebene - an der Universitét

Minchen ausgewertet. Uber die Ergebnisse auf GFP/E- und Centerebene werden Sie
noch vor Wethnachten informiert.

Bitte denken Sie daran: Nur durch fhre Beteiligung fiihrt diese Befragung zum Erfolg
flr Sie und damit auch fir unser Unternehmen.

Fiir Ihre Unterstitzung bedanken wir uns herzlich.

Mit freundlichen GriiRen

Beyi 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 persdnlich einschatzen.
Kreuzen Sie also jeweils das Antwortfeld an, das lhrer 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.”

%, 4
o %, 2
%, 0y .
%, 6’3
"’o% "'45. o 4

o, “p
“y 4”0 %“ %”a %’#

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 iiberhaupt nicht zu, dann kreuzen Sie
Feld 5 an.

Wenn Sie eine Frage nicht beantworten kénnen, dann lassen Sie die Beantwortung aus und
gehen zur nachsten Frage (ber.

Den ausgefiillten Fragebogen geben Sie bitte im vorbereiteten Umschiag und mit dem TQM-
Siegel verklebt bis spétestens

Freitag, 6. Oktober 1995
zuriick.

Sie kénnen thren Fragebogen direkt Gber die interne Hauspost sowie (iber die Deutsche
Bundespost an den Hauspostcode: TQM senden.

Die Bogen werden in der Poststelle gesammelt und direkt an die mit der Auswertung beauftragte
Universitat Minchen versandt. Die Umschidge werden im Hause Mercedes-Benz nicht gedffnet.

Solite eine statistische Einheit weniger als sechs Befragungsteilnehmer umfassen, so
wird diese Gruppe automatisch der nichst groBeren Auswertungseinheit zugerechnet, um
die Anonymitit zu gewiéhrleisten.

Falls Sie noch offene Fragen haben oder Anregungen zur Verbesserung unserer Mitarbeiter-
befragung bzw. des Fragebogens geben wollen, so wenden Sie sich bitte an Ihr TQM-Team

oder die Hotline, Tel.: 52466, Memo-ID: 019.mab01 (Frau Lingg. EP/TQM). 319
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“w w
Mein Arbeitsbereich v %% 'x% "’%
Gemeint ist, wie Sie lhre Arbeit erleben %, % 4 %,
%, Y, g ng
Y% % % %
1 |Bei meiner Arheit kann ich stindig dazulernen.
2 }lch bekomme geniigend Hintergrundinformationen, um meine
Arbeit zielgerecht auszufiihren.
3 |Eigenverantwortliches Verhalten wird in unserer Abteilung
geschétzt.
4 |lch werde oft vor vollendete Tatsachen gestelit.
5§ |lch darf meinen Aufgabenbereich selbst organisieren.
6 |Eigene ldeen werden bei uns totgeredet.
7 |ich muB nicht lange fragen, wenn ich etwas Wichtiges
umsetzen will.
8 |lch habe bei meiner Arbeit Erfolgseriebnisse, weil mein Vorge-
setzter mich auch an seinem Erfolg beteiligt.
9 | Hier wird die Eigeninitiative des Mitarbeiters nicht gefordert,
sondem fiir alle Aufgaben gibt es detaillierte Anweisungen.
10 | Wenn ich Fehler mache, brauche ich keine Angst zu haben.
11 | Meistere ich meine Aufgaben sehr gut, so trigt dies zu
meinem beruflichen Weiterkommen bei.
12 | Selbst fiir die kieinsten Beschaffungen, die fiir meine Tages-
arbeit notwendig sind, mu ich biirokratische Hirden nehmen.
13 }lch gehe auf meinen Vorgesetzten zu, um Mafnahmen 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, ungewShnliche Aufgaben anzupacken.

320




- : 5';z
L_TOM Mitarbeiterbefragung 1995

Berufliche Entwicklung und Anerkennung %
Gemeint ist, wie Sie sich berufiich entwickeln kénnen, 5 T e
wie Sie belohnt werden. "x,,% ”»,, % ’%,,v kY

Y 4' ,6 h’l’ %4-

16 | lch flihle mich durch die jahrliche Leistungsbeurteilung
gerecht beurteiit.

17 | Das Leistungsbeurteilungssystem ermdglicht eine gerechte
Bewertung der individuellen Leistung.

18 | Die Ubemahme von verantwortungsvolien Aufgaben wird be-
lohnt.

119 | Hier kann man nur etwas werden, wenn man gute
Beziehungen hat.

20 {Verbesserungsvorschiige 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 Mdglichkeiten, mich durch Weiterbil-
dung zu qualifizieren.

24 |Herausragende fachliche Fahigkeiten werden durch eine
Fachkarriere beiohnt.

25 | Die Stellenbesetzung wird gerecht gehandhabt.

26 |Mein/e Personalbetreuer/in kiimmert sich vertrauensvoll um
meine Belange.

27a{Meine Betriebsratin bzw. mein Betriebsrat setzen sich fir
mich ein.

27b{(») Mein SprecherausschuB setzt sich fiir mich ein.

{*) Frage 27b gilt nur fiir leitende Angestelite EO - E2.
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Die Zusammenarbeit zwischen den Kolleginnen und Kollegen in meiner Gruppe/ Team/
Abteilung.

by %
*, 4, Q'%.
Gemeint ist, wie Sie mit lhren direkten “ KV Y
%
Kofleginnen und Kollegen zusammenarbeiten. %, %, % *

28 |Die Ziele unserer Abteilung sind allen im Team/Gruppe Kiar.

29 |Unser/e Team/Gruppe steht hinter den Zielen der Abteilung.

30 |Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter befahigen sich
gegenseitig, ihre Aufgaben besser zu meistern.

31 |Die Aufgaben werden im Team, in der Gruppe entsprechend
den Fahigkeiten verteilt.

32 | Durch gegenseitige Unterstiitzung erreichen wir in unserer
Abteilung gute Leistungen.

33 | Wir sprechen oft {ber die Qualitit unserer Zusammenarbeit.

34 |Bei uns braut man lieber in der Gerlichtekiiche, als sachlich
zu informieren.

35 |lch werde mit meinen Vorschliagen von meinen Kollegen/innen
emnst genommen.

36 |Wir horen einander selten zu, die Meinung des anderen inter-
essiert nicht.

37 |Bei uns behalt man seine Meinung ber innerbetriebliche Vor-
génge besser fir sich: Man kann nie wissen, wie einem ein
offenes Wort ausgelegt wird,

38 |Manche von uns verfolgen ihre persdnlichen 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 genligend Innovationskraft, um
wettbewerbsfahig zu sein.

43 | Gruppenpramien wiirden die Zusammenarbeit férdern.
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Ich und meine direkte Vorgesetzte bzw. mein direkter Vorgesetzter
Gemeint ist, wie Ihre direkte Vorgeseizte/

%, ')
Ihr direkter Vorgesetzter Sie fiihrt. Y "’%% %@%
%
Y 0"'»,,- o M %,
v, % % “%, 4"{,
% K % %5 T
44 |Ich kann ein persénliches Problem mit meinem/er Vorge-
setzten besprechen.
45 |Mein/e Vorgesetzte/r gibt Entscheidungsbefugnisse an mich
ab.
46 |Mein/e Vorgesetzte/r weiB, was ich arbeite.
47 |Ich werde mit meinen Vorschidgen von meinem/er VVorge-
setzten emst genommen.
48 |Mein/e Vorgesetzte/r und ich machen unsere
Zielvereinbarung gemeinsam.
49 |ich bekomme geniigend Rickmeldung vom Vorgesetzten,
so daB ich genau wei3, wie es um meine Leistung steht.
50 |Mein/e Vorgesetzte/r fordert mich durch Weiterbildungs-
maRnahmen.
51 |Mein/e Vorgesetzte/r ermutigt mich zu selbstandigem
Arbeiten.
52 |[Mein/e Vorgesetzte/r hat Verstédndnis, wenn ich bei persén-
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 wélzt von ihmvihr gemachte Fehler
auf uns Mitarbeiter ab.
55 |Mein/e Vorgesetzte/r setzt sich gerne mit neuen Ideen
auseinander.
56 [Mein/e Vorgesetzte/r sorgt flr eine reibungslose Zusam-
menarbeit zwischen uns Mitarbeitern.
§7 |Mein/e Vorgesetzte/r zeigt uns Mitarbeitern seine/ihre
Frustration, die er/sie bei der Arbeit hat.
58 |Unser/e Vorgesetzte/r nimmt Kritik von uns Mitarbeitern an.
59 |Mein/e Vorgesetzte/r hat Angst, dafl wir Mitarbeiter mehr
wissen konnten, als er/sie selbst.
60 |Bei Entscheidungen, die direkt die interessen von uns Mitar-
beitern/innen betreffen, werden wir nicht nach unserer Mei- 323
nung gefragt.




Die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen
Gemeint ist, wie Sie mit anderen Abteilungen innerhalb und aulerhalb lhres Centers

"L_TOM Mitarbeiterbefragung 1995

zusammenarbeiten.
-
o T e Oy
", %, %,
‘ap Q’b %‘5 04’“!
61 |Die Centerorganisation férdert die Zusammenarbeit zwischen

den Abteilungen im eigenen Center.

62 |Die Auftrdge aus anderen Abteilungen werden bei uns termin-
gerecht erledigt.

63 |Die Bereitschaft, Infformationen mit anderen Abteilungen
auszutauschen, ist bei uns grof.

64 | Zwischen den Abteilungen werden interne Auftrige gewissen-
haft bearbeitet.

65 |informationen, die wir aus anderen Abteilungen erhalten, sind
oft recht widerspriichlich.

66 |Wir setzen uns mit spezifischen Wiinschen aus anderen
Abteilungen detailliert auseinander.

67 |Die Auftrage 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

auBerhalb GFP/E funktioniert reibungslos.
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Management und Organisation
Gemeint ist, wie Sie ihre ‘oberste Leitung’ erfeben. 'o% o

71 | GFP/E entwickelt die entscheidenden Automobile fiir die
Zukunft.

72 | Das Management beschdaftigt sich intensiv mit den Wiinschen
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, dafd die Mit-
arbeiter/innen ihr Bestes geben kdnnen.

76 | Das Management ist gewillt, Entscheidungsbefugnisse

abzugeben.

77

Die da "oben" wissen nicht, was wir da "unten" tun.

78

Das Management legt Wert darauf, daf die Arbeits-
bedingungen stindig verbessert werden.

79

Das Management achtet darauf, da} Blindleistungen
vermieden werden.

Das Management legt Wert darauf, daB ich als Mitarbeiter/in
vor einem Steflenabbau keine Angst haben muf.

Durch die Centerorganisation hat man viel Biirokratie ab-

81
gebaut.

82 |Die Zustéandigkeiten sind durch deutlich abgegrenzte
Verantwortungsbereiche geklart.

83 | Verbesserungsvorschldge gehen ziigig durch die Orga-
nisation.

84 |Bei Planungen werden diejenigen nicht beteiligt, die spater
die Auswirkungen zu tragen haben.

85 |Uber Dinge, wie Auftragsentwicklung, Beschiftigungsiage und
Wettbewerbssituation werden wir rechtzeitig informiert.

86 | Unsere Organisation zeichnet sich durch Kompetenzwirrwarr
aus.

87 |Aus unseren offiziellen Quellen erfahrt man nur, was langst

gelaufen ist.
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Was verbinden Sie mit TQM?

Denken Sie bitte an unseren TQM-ProzeB. Kreuzen Sie Ihre Vorstellungen zu diesem Prozef
anhand der folgenden gegensatzlichen Begriffspaare an. Bitte Uberiegen Sie nicht lange,

sondem markieren Sie mit einem Kreuz, ob fiir Sie mehr die rechte oder die linke Eigenschaft
zutrifft:

3|12j1]0)j1]2]3
88 aktiv passiv
89 wirtschatftlich unwirtschaftlich
90 egoistisch gemeinniitzig
91 frei unfrei
92 ganzheitlich zersplittert
93 feige mutig
94 natirlich kiinstlich
95 einzein gemeinsam
96 aufbauend abbauend
97 verédndernd erhaltend
98 bunt grau
99 kreativ einfallsios
100 real fiktiv
101 anspornend lahmend
102 statisch dynamisch
103 rivalisierend kooperierend
104 fair gemein
105 innovativ konservativ
106 transparent verwirrend
107 flexibel burokratisch
1 miteinander gegeneinander
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Hier folgen drei Fragen zur Mitarbeiterbefragung im letzten Jahr:

e
. ",
%, .
%, % %,
%t o % %

109 | Uber die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung im letzten Jahr
wurde ich ausreichend informiert.

110 | Ich war in die Erarbeitung von MaBnahmen aufgrund der
Mitarbeiterbefragung eingebunden.

111 | Ich bin zufrieden mit der Umsetzung der bei uns erarbeiteten
MaRnahmen 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 | Untertlirkheim

113. Welcher Ebene gehdren Sie an? Bitte Zutreffen-
des ankreuzen:

01 |Vorstand/Direktionskreis (E0/E1)

02 | Oberer Fulhrungskreis (E2)

03 |Fihrungskreis (E3)

04 |Erweiterter Fihrungskreis (Teamleiter/in) (E4)

05 |Betriebliche Filhrungsebene (Meister/in) (E5)

06 |Sachbearbeiter/innen

07 |Gewerbliche Arbeiter/innen

08 [Auszubildende

09 |Diplomanden/Praktikanten/Doktoranden
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114. Wo arbeiten Sie?

o Kreuzen Sie bitte auf Basis der GFP/E-Struktur Ihre Abteilung an. Abteilungen mit weniger
als sechs Mitarbeitern sind in dieser Struktur nicht aufgefihrt. In diesem Fall kreuzen Swe Ditte
Ihr Center an.

e Wenn Sie einer Direktion oder einem Center direkt zugeordnet sind, kreuzen Sie bitte nur Ihre
Direktion/Center an.

o Falls Sie Fragen zu Ihrer Bereichszugehdrigkeit haben, so wenden Sie sich bitte an lhren

Vorgesetzten.
02 (EPIOC 07 |EPIVF 08 |EPIVM 0o {EPIVP
021 | EP/OCB 061|EP/VEA 071| EPAVFA 081| EPVMB 091 | EPVPW
022 | EP/OCE 062 |EP/VEG 072| EPVFF 082 | EP/VMD 11 |erVUIV
A
023 | EP/OCF 063 | EP/VET 073 |EPNFG 083 | EPVMK 111 | EP/VUV
024 | EP/OCM 074 |EPNVFS 084 | EP/VMO 12 {EPIVGE
025 | EP/IOCW 075 | EPIVFV 085 | EP/VMT
10 |EPIVSIVA 13 |ZWT 15 17 |EPICC
101 |[EPNVSG 131 | ZWT/CP 16 |EPICA 171 | EP/CCK 18 |EP/CD
102 | EP/VSI 132 | ZWT/KE 161 EPICAF 172 | EP/CCP 181 | EP/CDF
103 | EP/VSK 133 | ZWT/ME 162 | EPICAK 173 | EP/CCV 182 | EP/CDN
134 {ZWT/OT 163 EP/CAP 183 | EP/COP
135 { ZWT/PS 164 | EPICAV 20 [EPICM 184 | EP/ICDS
14 201 | EPICMG 185 | EP/CDT
141 | DE/D 145 | DE/DP1 19 |EPICF 202 | EP/CMM 186 | EP/CDW
142 | DE/DA 146 | DE/DP2 191 | EP/CFA 203 | EP/CMS
143 | DE/DM 147 | DE/DP3 192 [ EP/CFB 22 |EPICZ
144 | DE/DN 148 | DE/AD 193 | EP/CFD 21 |EP/ICP 221|EP/CZA
149 |DE/SK 194 | EPICFF 211| EP/CPE 222 | EPICZG
03 195 | EP/CFS 212} EPICPM 223| EP/ICZM
031|PBG/VL 196 | EP/CFU 213 | EPICPS 224 | EP/CZS
197 | EPICFW 214 | EP/CPT 225| EPICZW
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ANHANG 2
Faktorenanalyse des TQM-Klimas
Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values

Extraction 1 for analysis 1, Principal Components Analysis (PC)

Initial Statistics:

23,3

29,0

32,5

35,3

37,8

40,0
41,8
43,4
44,8
46,2

47,6
48,9
50,2
51,4
52,6
53,8
54,9
56,0
57,40
98,1
89,1
60,1
1,1
€2,1
63,0
63,9
64,8
85,7
66,6
7,4
68,3
69,1
69,9
70,7
71,5
72,3
73,1
73,9
74,6
75,4
76,1
76,8
77.5
78,2
78,9
79.8
80.2
8¢C,3
81,53
82,2
82,8
83.4
84,0
84,6

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct
.
F_1 1,00000 * 1 20,27406 23,3
F 2 1,00000 * 2 4,91584 5,7
F_3 1,00000 * 3 3,12507 3,6
F_4 1,00000 * 4 2,35560 2,7
F_S 1,00000 * s 2,20531 2,5
F_6 1,00000 = 3 1,90127 2,2
F_7 1,00000 * ? 1,63180 1,9
F_8 1,00000 * 8 1,32213 1,5
F_9 1,00000 = 9 1,25740 1,4
F_10 1,00000 * 10 1,22243 1.4
F_11 1,00000 * 11 1,18198 1,4
F_12 1,00000 * 12 1,14587 1,3
F_13 1,00000 * 13 1,09596 1,3
F_14 1,00000 * 14 1,06602 1,2
F_15 1,00000 * 15 1,04801 1,2
F_16 1,00000 * 16 1,01717 1,2
F_17 1,00000 * 17 ,97525 1,1
F_18 1,00000 * 18 ,95245 1,1
F_19 1,00000 * 19 92620 1,1
F_20 1,00000 * 20 91056 1,0
F 21 1,00000 * 21 ,89031 1,0
F_22 1,00000 * 22 ,87270 1,0
F_23 1,00000 * 23 ,86130 1,0
F 24 1,00000 * 24 ,83288 1,0
F_25 1,00000 * 25 ,82227 .9
F_26 1,00000 * 26 ,80127 ,9
F 27 1,00000 * 27 , 78869 ,9
F_28 1,00000 28 , 76863 .9
F_29 1,00000 * 29 75253 ,9
F_30 1,00000 * 30 , 74352 .9
F_31 1,00000 * 51 ,73634 .8
F_32 1,00000 * 32 , 71993 .8
F_33 1,00000 * 33 , 71410 ,8
F_34 1,00000 * 34 ,69848 .8
F_35 1,00000 + 35 , 68980 .8
F_36 1,00000 * 36 , 68466 ,8
F_37 1,00000 * 37 , 68284 .8
F_38 1,00000 * 18 , 66608 .8
F_39 1,00000 * 39 ,65933 .8
F_a0 1,00000 * 40 , 65610 ,8
F a1 1,00000 * a1 ,63752 .7
F_42 1,00000 * 42 , 62019 .7
F_a3 1,00000 * 43 , 61083 7
F_a4 1,00000 -+ 44 , 60666 .7
F_as 1,00000 -+ 45 59397 7
F_46 1,00000 * 46 , 57944 7
F_47 1,00000 = 47 ,5775% .7
F_a8 1,00000 + 48 ,57328 .7
F_49 1,00000 * a9 ,56218 .6
F_50 1,00000 = 50 , 55803 .6
F_s1 1,00000 * 51 ,55304 .6
F_s2 1,00000 = 52 ,54088 .6
F_s3 1,00000 * 53 , 52765 .6
F_s4 1,00000 = sS4 , 52463 ,6
F_55 1,00000 * 55 , 51933 .6

85,2
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Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of var Cum Pct
F_S6 1,00000 =+ 56 ;51596 .6 85,8
F_57 1,00000 = 57 /50301 .6 86,4
F_s8 1,00000 * 58 ,49158 .6 87,0
F_59 1,00000 * 59 +48382 .6 87,5
F_s0 1,00000 * 60 ,48305 .6 88,1
F_61 1,00000 «* 61 147317 .5 88,6
F_62 1,00000 = 62 47074 .5 85,2
F_63 1,00000 = 63 126042 .5 89,7
F_64 1,00000 64 ,45298 .5 90,2
F_65 1,00000 * 65 ,45132 .5 90,7
F_&6 1,00000 =+ 66 (44689 .3 91,3
F_67 1,00000 * 67 (44271 5 51,8
F_68 1,00000 ~ 68 443135 »S 82,3
F_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_73 1,00000 = 73 £39231 s 5 94,6
F_74 1,00000 ~* 74 ,38538 xS 95,0
F_75 1,00000 75 ,38026 X3 35,5
F_76 1,00000 76 ,37148 .4 95,9
F_77 1,00000 * 77 +36345 4 96,3
F_78 1,00000 * 78 36027 4 96,7
F_79 1,00000 * 79 ,35609 14 97,1
F_80 1,00000 * 80 , 35051 X 87,5
F_81 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 2 99,1
F_8% 1,00000 = 85 129843 .3 99,4
F 86 1,00000 * 86 ,28680 PE] 99,7
F_87 1,00000 ~ 87 ,22255 3 100,0

PC extracted 7 factors.

VARIMAX rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Normalization.

VARIMAX converged in 9 iteratioms.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor S
F_58 ,74706
F_a4 ,72293
F_56 . 69592 (25534
F_47 ,68746 ,21026
F_59 68501 ,29141
F_54 ,68492 , 28169
F_S83 ;66081 . 24524
F_52 ,64384
F_S51 ,63643
F_35 ,52323
F_48 ,62305 , 21306 ,22756
F_a9 ,61190 ;20300 . 31589
F_46 ,58721
F_45 ,54841
F_60 ,52588 ,29618
F_8 L4975 ,30047
F_S7 ,44479 . 24446
F_10 . 38017

3}%95 ,69333 ,20129



F_78
F_79
F_74
F_76
F_72
F_80
F_81
F_86
F_87
F_77
F_71
F_85
F_83
F_82
F_84
F_73

F_32
F_30
F_40
F_36
F_33
F_35
F_39
F_29
F_28
F_31
F_41
F_42

F_17

F_26

F_22

Factor 1

,21159

130187

£29097
,21867
£24720
127246

,23887
27830

127998
. 20234

141315

,24106
123494

126465
120143
,23512

.33364
,25776

, 25792

. 28562
,28941
,35334
. 43404

FACTOR

Factor 2

. 66095
,65943
164245
,59967
,57338
, 53424
,51382
,49682
.,47281
,46390
+45670
,41484
,40293
,39349
,37285
,32356

,22898

,20448
,24328

,25072

,21417
,21521

,27692
. 25483

,37074

ANALYSIS

Factor 3

, 71112
. 693522
, 65170
,63376
,60883
,54537
,51392
,50141
, 48109
,47520
,41901
,39544

45122
,45447
40082

,31538
,25620
,21863

,22373

Factor 4

,24200
,21729

, 62365
,61284
,61280
,60054
,58185
,56731
,50057
,45396
,44361
,37423
,36285

,27270

,36169

,22853

Factor 5

34308
,36803
£27932

,32810
+30412

126385

, 40237

24287

» 23195

149265
46939
, 45825
;43269
;42657
+ 41568
, 41020
139502
. 37678
;29358
25847
-,25653

, 38393

, 36173
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Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
122339 ,24787
.34661 ,26087
127840 ,20449 £ 22154 ,25047
, 22981
Factor 6 Factor 7
,28143
, 25519
,20457
, 42566
,31876
20927
.21428
123655 -,20321
25219
,26489
£ 22615
20084

Factor S



F_S0
F_20
F_26

F_22
F_37
F_38
F_34

F_19
F_12

o n
11 lﬂ'ﬁlmlﬂlﬁ|ﬂ
7]

«

HNPSHUW\I
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w

Factor 6

;30245

,68044
,67138
,62845
,53538
,48526
,47936
,41548
,38537

FACTOR

Factor 7
,23572

-,26798

,27062

(34642

160876
+52069
,45613
, 44487
,40138
-,39620
£37383
.36818
»29111

Factor Transformation Matrix:

Factor
Factor
Factor
Factor
Factor
Factor
Factor

Factor
Factor
Factor
Factor
Factor
Factor
Factor

NA Ve WwNR

R TV

Factor 1

,60126
-,48073
-,28772

,30848

,47094

,08663

,00983

Factor 6

;21632
124194
,49400
123699
,21883
-,60043
,43135

Factor 2

,36088
, 76257
~,08962
,15264
. 14619
, 14415
-,46343

Factor 7

24354
-.19883
-,17581
-.02537
-,47467
-,65418
-.,46512

ANALYSIS

Factor 3

,41041
-,20975
71275
-,08127
~,31562
;37926
-,17175

Factor ¢ Factor 5
»37652 , 30323
20244 , 06539

-,34928 -, 06503
, 065691 -,90271
-.56744 24908
. 16594 -,108855
.58523 .10367
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Faktorenanalyse des TQM-Images

ANHANG 3

Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values

Extraction 1 for analysis 1, Principal Components Analysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct
*

P_2 1,00000 * 1 10,53044 50,4 50,4
P2 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 , 68270 3,2 66,4
P_s 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
P9 1,00000 =+ 9 154902 2,6 71,5
P_l0 1,00000 * 10 /50490 2,4 79,9
P11 1,00000 * 11 147533 2,3 82,1
P_12 1,00000 * 12 146649 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 99,5
P_16 1,00000 =* 16 ;35700 1,8 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 = 138 /32749 1.6 97,4
P_20 1,00000 =+ 20 , 28420 1,4 28,8
P_21 1,00000 21 ,269090 1,2 100,0
PC extracted 3 factors.

VARIMAX rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Normalization.
VARIMAX converged in 7 iterations.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3
p_16 , 73056 ,26713
P 21 ,69355 ,39450 ,28163
P 17 ,67455 ,36016 ,22181
p_3 ,67443 ,28952
e 8 , 66655 ,31536
P s ,58582 ,23390 ,34530
p_is ,50128 ,32037 ,44011
e 7 ,24617 , 77528
p_13 , 76434
P2 ,71885 ,27212
p_19 ,43468 ,62043
B 20 ,41855 57447 ,27638
P14 ,46013 .56382 ,39731
P9 ,44252 ,54077 134071
334 ,48614 ,49375
P s ,44286 .48979 ,27671



P_10
P_11
P_18
P_12

Factor Transformation Matrix:

Factor
Factor
Factor

-

Factor 1

,36720
43501
. 45309
27025

Factor 1

. 64209
, 28162
-,71303

FACTOR

Factor 2

,34318

,39780
,44039

Factor 2

,61286
-,74733
,25671

ANALYSIS

Factor 3

. 80571
. 58757
157404
, 54305
149460

Factor 3

, 46057
,60182
165245
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Korrelationen zwischen TQM-Klima und EinfluRgrdfen auf die Anzahl an
gemessesen Verbesserungsvorschlagen

- Correlation Coefficients - -

- I

ANHANG @M_MA KLIMA CENTRGR L_EMPF FKR MOD_WK
SM_MA 1,0000 -,0482 -,1474 -,1186 -,1673 ,0969
{ 34) { 34) ( 34) ¢ 34) { 34) ( 34
P= , P= ,787 P= ,405 P= ,504 Px ,344 P= ,586
KLIMA -, 0482 1,0000 -,4851 -,6359 ,4565 -,1101
C 34) (  a2) 4 34) ( 42) ( 42) (  34)
P= ,787 - P= ,004 P= ,000 P= ,002 p= ,535
CENTRGR -,1474 -,4851 1,0000 ,7023 -,6397 -,0911
(39 L o39) t 39 ( 39) (  34) (  34) (
Px , 405 p= ,004 p= , pP= ,000 P= ,000 pP= ,608 P;
L_EMPF -,1186 -,6359 ,7023 1,0000 -,5858 -,1427
(  34) (  42) ( 34) (  42) ( 42) (  34)
P= ,504 P= ,000 P= ,000 P= , P= ,000 P= ,421 P= ,176
FKR -,1673 ,4565 -, 6397 -,5858 1,0000 ,0943
( 34) { 42) { 34) (  42) ( 12} ( 34) (
P= ,344 P= ,002 P= ,000 P= ,000 P= , = ,596 P
MOD_WK ,0969 -,1101 -, 0911 -,1427 , 0943 1,0000
( 34) { 34) ( 34) (  34) { 34) ( 34)
P= ,586  P= ,535 P= ,608 P= ,421 P= ,596 P= , P= ,876
IMAGE_ 1 ,3608 ,1986 , 0047 -,2126 ,5125 -,0278
( 34) { 42) { 34) ( 42) { 42) { 34)
P= ,036 P= ,207 P= ,979 P= ,176 P= ,001 P= ,876 Pa

(Coefficient / (Cases) / 2-tailed Significance)

" , " ig printed if a coefficient cannot be computed
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Dimensionen des TQM-Klimas

** xx MULTIPLE REGRESSION * X

Pame\NQesion of Missing Data

Equation Number 1 Dependent Variable.. SM_MA  Sofortmafnahmen je Mitarbeit
Block Number 1. Method: Entexr
FAC4 FACE FAC3 FAC2 Faci FAC7 FACS
Variable(s) Entered on Step Number
1.. FACS Aggr. Faktorwerte Dim. "interne Kundenor
2.. FAC7 Aggr. Faktorwerte Dim. "Mikropolitik"
3.. FAC1 Aggr. Faktorwerte Dim. "Empowerment”
4.. FAC3 Aggr. Faktorwerte Dim. *Zusammeparbeit"
S.. FACE Aggr. Faktorwerte Dim. "Management & Org
6.. FAC2 Aggr. Faktorwerte Dim. "Anerkennung”
7.. FAC4 Aggr. Faktorwerte Dim. "Fihrung®
Multiple R ,74170
R Square ,55012
Adjusted R Square 123520 .
Standard Error 127567

Analysis of Variance
DF Sum of Squares Mean Square
Regression ? 92928 ,13275
Residual 10 , 75993 , 07599
F = 1,74686 signif F = ,2043
----------------------------- Variables in the Equation --------v-commmammoono.
Variable B SE B Beta Tolerance VIF T
FAC4 -,086873 ;331077 -,089862 . 383586 2,607 -,262
FACS , 056125 ,391541 , 039726 , 585752 1,707 . 143
FAC3 -,342681 ,272325 -,328710 , 659295 1,517 -1,2588
FAC2 -1,033481 , 488432 -,709738 ,399786 2,501 -2,116
FAC1 -,171421 , 347510 -,169362 , 381649 2,620 -.493
FAC?7 , 006482 ,321144 . 005877 , 530590 1,888 . 020
FACS -,401621 ,332691 -,35317¢ 1525613 1,903 -1,207
{Constant) 1,282176 , 148599 8,628
Collinearity Diagnostics
Number Eigenval Cond Variance Proportions
Index Constant FAC4 FACs FAC3 FAC2 FAC1
1 3,27536 1,000 ,01234 , 01592 ,00241 , 02208 00877 , 01118
2 1,82232 1,341 , 00246 . 00516 ., 10677 ,02103 04427 , 00768
3 1,04185 1,773 , 00002 .05321 ,04275 ., 06527 06586 00430
4 , 77637 2,054 ,06085 ., 08095 , 06221 ,06327 , 01436 00079
5 , 47071 2,638 , 00004 . 00438 . 37939 ,67101 , 00556 , 04495
6 , 34850 3,066 , 03551 »32963 128821 03090 , 00133 , 00928
7 ,18251 4,236 ,13390 , 00142 ,00208 ,05682 , 68346 ,16104
8 . 08238 6,305 , 75489 ,50932 , 11617 ,06962 17839 . 76078
FACS
1 . 00863
2 , 05183
3 ,01087
4 ,20123
5 , 00011
6 , 18756
7 32721
8 , 21255

End Block Number 1 All requested variables entered.

FAC7
01576
,00019
,12613
,00000
, 00255
123404
,30550
/31583
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TQM-Klima-Dimensionen und Verbesserungsvorschlige

ok ox o MULTIPLE REGRESSION * ok ok o

ANHANG 6
Equation Number 1 Dependent Variable.. SM_MA Sofortmafnahmen je Mitarbeit
Variable(s) Entered on Step Number 3.. FACS% Aggr. Faktorwerte Dim. *Fihrung”
Multiple R 192646 Analysis of Variance
R Square 85833 DF Sum of Squares Mean Square
Adjusted R Square ,81582 Regression 3 1,08438 ,36146
Standard Error ,13379 Residual 10 ., 17899 . ,01790
F = 20,19476 Signif F= ,0001
------------------ Variables in the Equation -~
Variable B SE B Beta T Sig T
FACa , 789339 ,227152 1420434 3,475 ,0060
FAC3 1,394503 , 215816 , 780464 6,462 ,0001
FAC2 1,382984 »305272 ,555298 4,530 ,0011
{Constant) 1,085525 , 039343 27,591 ,0000
------------- Variables not in the Equation -------------
Variable Beta In Partial Min Toler T Sig T
FACe -,076621 -,165888 ,664078 -,505 ,6259
FAC1 136401 ,249637 , 474543 ,773  ,4591
FAC7 ,190335 ,361921 512250 1,165 ,2741
FACS ~,056490 -,139153 , 859683 -,422 ,6832
End Block Number 1 PIN = ,050 Limits reached.
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L LA MULTIPLE REGRESSION *ox o X

Pa@r'sxdéwgezmn of Missing Data
Equation Number 1 Dependent Variable.. SM_MA  Sofortmafnahmen je Mitarbeit

Block Numbexr 1. Method: Enter
FAC4 FACE FAC3 FAC2 FACL FAC? FACS

Variable(s) Entered on Step Number

1.. FACS Aggr. Faktorwerte Dim. "interne Kundenor
2.. FAC2 Aggr. Faktorwerte Dim. "Anerkennung”
3.. FAC3 Aggr. Faktorwerte Dim. *“Zusammenarbeit”
4.. FAC4 Aggr. Faktorwerte Dim. “Fihrung*
S.. FAC6 Aggr. Faktorwerte Dim. "Management & Org
6. . FACL Aggr. Faktorwerte Dim. "Empowerment”
7.. FAC? Aggr. Faktorwerte Dim. "Mikropolitik®
Multiple R , 93686
R Square , 87770
Adjusted R Square , 73502
Standard Error 16047

Analysis of Variance

DF Sum of Squares Mean Square
Regression 7 1,10886 ,15841
Residual 6 ,15451 , 02575
F = 6,15154 Signif F = ,0208

----------------------------- Variables in the Equation --------~-c--ccoomconn

variable B SE B Beta Tolerance VIF T
FACY »5526%2 1441175 , 294386 369127 2,709 1,253
FAC6E , 004598 1374676 , 003189 ,301793 3,314 ,012
FAC3 1,432732 284284 , 801859 ,805182 1,242 5,040
FAC2 1,533401 1424139 , 615694 ;702800 1,423 3,615
FAC1 , 077613 ,490084 , 049564 ,208100 4,805 . 158
FAC? , 407884 , 751611 , 171531 ,204018 4,902 . 543
FACS , 016654 406897 , 008087 ,522122 1,915 ,041
(Constant) 1,125358 ,102419 10,988

Collinearity Diagnostics

Number Eigenval Cond Variance Proportions

Index Constant FAC4 FACs FAC3 FAC2 FAC1
1 2,55583 1,000 »00421 , 02325 . 01883 ,00195 , 00103 ,01100
2 2,10063 1,186 . 02422 , 00634 , 00802 . 04440 , 05702 , 00155
3 ,91682 1,796 ,00649 , 00030 , 01244 , 36950 . 15912 ,01486
4 85099 1,864 ,01696 , 02370 , 00005 ,30096 , 20997 ,00032
S ,55033 2,318 .01384 ,29211 , 18439 ,00041 , 03826 01120
[ 40631 2,695 ., 00156 . 17107 . 17293 , 11056 18576 , 05559
h L16324 4,295 28506 , 07438 ,07479 14277 32092 ,00183
[} i5824 T4 64766 ,40826 ,52855 02944 ,02792 , 90365

[ RN AT PR

End Block Number 1 All requested variables entered.

FAC7
,01728
,00001
,00328
,00082
,00781
, 01596
51963
,43520
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Die Mitarbeiterorientierung im Total Quality Management
- Eine Untersuchung in der Automobilindustrie -

Die EinfUhrung eines TQM-Prozesses beginnt mit einer Veranderung der Einstellun-
gen bei den Betroffenen und sollte in einem veranderten -effizienteren- Verhalten re-
sultieren. Damit gehen Zielsetzungen einher, wie z. B. die Steigerung von Motivation,
Kreativitdt und Problemidsungspotential. Zur Bedeutung dieser sogenannten ,soft
facts“ in einem umfassenden Qualitdtsmanagement fehit bislang eine wissenschaftli-

che Diskussion bzw. empirisch belegte Aussagen.

Im Rahmen einer empirischen Studie bei einem deutschen Automobiihersteller, die
annahernd 9000 Mitarbeiter betrifft, wurde untersucht, ob die von der TQM-Philoso-
phie propagierten Verhaltensweisen und organisationalen Bedingungen zu verbesser-

ten Leistungen bei den Betroffenen fiihren.

Dazu wurde ein wissenschaftlich fundiertes MeRinstrument entwickelt und im Rahmen
einer TQM-Klimaanalyse eingesetzt. Die Ergebnisse dieses Forschungsprojektes zei-
gen Maglichkeiten und Grenzen zur Steigerung eines effizienteren Verhaltens durch
die Einfuhrung von TQM auf.

Dr. publ. oec. Gabriele Bartel-Lingg, geb. 1963, studierte Betriebswirtschaftsiehre an
der Universitat Bayreuth, absolvierte ein Trainee-Programm bei der Kaufhof Waren-
haus AG, Kéin und promovierte von 1994 bis 1996 an der Universitit Munchen im
Rahmen einer Werkspromotion bei der Mercedes-Benz AG, Stuttgart. Seit 1997 ist
sie fur die BARIT® - Kunstharz- und BELAGSTECHNIK, Esslingen, fur Marketing und
Vertrieb verantwortlich.
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