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Qualitatsmanagement im Chaos -
Ein Fuhrungsproblem?

Die Konjunkturprognosen fur Deutschland werden immer schlechter. Der Internatio-
nale Wahrungsfonds in Washington rechnet offenbar ebenso wie Experten der Euro-
paischen Kommission derzeit nur noch mit einer Wachstumsrate von 0,4 Prozent fur
das laufende Jahr. Sollte der Irak-Krieg langer andauern, drohe sogar eine Rezessi-
on, sagte der Prasident des Munchener ifo-Instituts, Hans-Werner Sinn. Der Weg
aus der Krise liegt nicht nur in stupidem Wachstum. Der Schlussel liegt vielmehr in
der Uberproportionalen Aufwandssenkung, in der Intensivierung der Ressourcennut-
zung sowie in der Marktintensivierung durch Realisierung von Zusatznutzen fur den
Kunden. Wir brauchen viel mehr Tempo am Markt und eine wesentlich beschleunig-
tere und vielfaltigere Innovationsleistung.

Begriff Chaos

Der Begriff Chaos wird umgangssprachlich im Aligemeinen mit volligem Durcheinan-
der oder mit Hektik gleichgesetzt. Nun haben sich in den zurlckliegenden Jahren
mehr und mehr Wissenschaftler, besonders aus den Bereichen Mathematik und
Physik, mit Chaos auseinandergesetzt und die Gesetzmaligkeiten dieses Phano-
mens erforscht. Wenn wir den Begriff »Chaos« in diesem Sinne verwenden, so steht
er fur das Ordnungsprinzip komplexer Systeme.

Unvorhersehbarkeit und Potenzial fiir Neues

Die Prozessablaufe in komplexen Systemen sind zum einen durch ihre Unvorher-
sehbarkeit, zum anderen durch das darin enthaltene Potenzial fiir Neues gekenn-
zeichnet. Alles was nicht prognostizierbar ist, ist chaotisch.

Beides, die Unvorhersehbarkeit der ablaufenden Prozesse und das Potenzial fur
Neues, machen die Faszination komplexer Systeme aus. Beides schurt aber auch
unsere Berlhrungsangste mit diesen komplexen Systemen, unsere Berlhrungsangs-
te mit Chaos. Wir haben uns zwar daran gewdhnt, dass das Wetter, die Aktienkurse,
Rohstoffpreise oder auch das Verhalten sozialer Gruppen sehr schwierig prognosti-
zierbar sind und immer wieder in ihrer Fortentwicklung Uberraschungen und neue
Situationen Dbereit halten, trotzdem ist uns der Umgang mit derartigen komplexen
Systemen zumindest ungewohnt und risikoreich. Wenn irgend maglich, vermeiden
wir sie. Die Wirtschaft ist ebenfalls ein komplexes System. Alle Ziele, auf die sich un-
sere Bemuhungen richten, alle Mittel, mit denen wir die Erreichung dieser Ziele ver-
folgen, und alle Bedingungen, unter denen wir unsere Arbeit tun, sind standigen Ver-
anderungen unterworfen. Markte verandern ihre Mechanismen, die Kunden ihr Ver-
halten und ihre Vorliebe fur bestimmte Produkte und Qualitaten, die Ressourcen
werden immer knapper und gehen teilweise vollig aus, die Arbeitskrafte verandern
ihre Struktur, ihr Verhalten und ihre Anspriche an das Arbeitsumfeld, Umwelt und
Arbeitssicherheit bekommen immer groRere Bedeutung, die Krafteverhaltnisse im
internationalen Wettbewerb verandern sich rasant, ebenso rasch vollziehen sich de-
mographische Entwicklungen und der Bewusstseinswandel wird immer tiefgreifen-
der.
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Wir erleben diesen Wandel tagtaglich und werden leider allzu oft von ihm Uberrascht.
Das Kritischste dabei ist die Tatsache, dass sich alle EinflussgroRen gleichzeitig und
mit vermehrter Geschwindigkeit andern. Dies erhéht den Grad der Unvorhersagbar-
keit aller in der Wirtschaft ablaufenden Prozesse. Es beinhaltet aber andererseits
enorm viel Potenzial fir neue Lésungen, fur Neuentwicklungen im technischen und
organisatorischen Bereich.

Sichere Berechenbarkeit gibt es nicht mehr

Damit sind die zwei wesentlichen Merkmale gegeben, die hochgradig komplexe Sys-
teme charakterisieren. Also funktioniert die Wirtschaft nach dem fur komplexe Sys-
teme gultigen Ordnungsprinzip, d. h. sie verhalt sich nach den Regeln des Chaos.
Wir mussen dies als Tatsache akzeptieren und uns auf die Zunahme chaotischer
Zustande einstellen, denn die frihere sichere Berechenbarkeit von Geschaftsvor-
gangen gibt es heute und in Zukunft nicht mehr.

Ed Lorenz, Meteorologe in Cambridge, Massachusetts, und einer der Véter der Cha-
ostheorie, wird das Beispiel eines Schmetterlings in Brasilien zugeschrieben, dessen
Fltigelschlag nach einigen Wochen einen Wirbelsturm in Texas auslésen kann. Klei-
ne Ursachen kénnen im komplexen System mit seinen vollig offenen und (iberra-
schenden Reaktionen unter bestimmten - zugegeben bei diesem Beispiel mit allerge-
ringster Wahrscheinlichkeit real existierenden - Bedingungen zu grofBen Wirkungen
flhren.

Chaos im Management - Management im Chaos

Im Management herrscht gegenwartig eine Situation, die man mit Recht als Chaos
bezeichnen kann. Auch wenn es die Betroffenen nur in den seltensten Fallen wahr-
haben wollen: Die Versagensquote nimmt dramatisch zu, Hilflosigkeit bei der Bewal-
tigung des Wandels greift immer mehr um sich, Unsere Manager und Politiker haben
immer grofRere Schwierigkeiten mit den Herausforderungen des internationalen Wirt-
schaftslebens. Sie haben grof3e Probleme, auf den standigen Wandel, auf die Chao-
tik der Markte, auf vollig veranderte Bedingungen des Wirtschaftens richtig zu reagie-
ren. Woran liegt es, dass die heutigen Manager mit der Bewaltigung der aktuellen
Situation mehr Schwierigkeiten haben als die Verantwortlichen vor zehn, funfzehn
oder zwanzig Jahren? Teilweise sind es ja dieselben Leute, die heute wie damals in
verantwortlichen Positionen sitzen, erganzt um junge, hervorragend ausgebildete
FUhrungskrafte. Eigentlich misste es doch klappen, wundern wir uns oft. Aber es
klappt eben nicht ausreichend gut, und wir missen der Frage nach dem »Warum«
nachgehen.

Krise des Management

Der entscheidende Unterschied zu friher besteht darin, dass die Situation, in der wir
uns befinden, vollstdndig und grundsatzlich verandert ist. Permanenter Wandel ist
zum entscheidenden Merkmal und zur alles pragenden Bedingung unserer Zeit ge-
worden. Stabilitat gibt es - wenn Uberhaupt - nur noch kurzfristig und auf Nischen
beschrankt. Das komplexe System »unsere Welt« ist in einer Ubergangssituation zu
einer neuen Gesellschaftsform, zu einem neuen Wirtschaftssystem. Was wir in aller
Deutlichkeit mitbekommen, sind die Turbulenzen des Wandels von der jetzigen In-
dustriegesellschaft zur Informationsgesellschaft.
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Einige Autoren formulieren an dieser Stelle bevorzugt »postindustrielle Gesell-
schaft«, womit sie den Charakter dieser »neuen« Gesellschaft offenhalten. Aber es
erscheint unter heutigen Gesichtspunkten schlissig, dass es sich tatsachlich um eine
Gesellschaft handeln durfte, in der die Informationstechnologie die am meisten wert-
schopfende, vorwartsdrangende Technologie sein wird.

Wir stecken im Ubergang von der Industriegesellschaft zur Informationsgesellschaft
mit all den damit im Zusammenhang stehenden chaotischen Vorgangen. Wir missen
uns den in derartigen Situationen waltenden Gesetzen beugen, auch wenn viele von
uns eine Abneigung gegen alle Formen von Turbulenz und Chaos haben. Das trifft
besonders auf die Vorgange in der Wirtschaft zu, die gegenwartig krisenhafte For-
men annehmen.

Dienstleistungs-Qualitat in chaotischen Markten

Im Qualitatsmanagement beobachten wir ebenfalls eine Verstarkung des Wandels,
eine standige Zunahme an Komplexitat. Es andern sich die Inhalte des Qualitatsbeg-
riffs, die Inhalte von Qualitdtsanforderungen sowie deren Trends. Dies trifft fur alle
Kundentypen zu, fur die Konsumenten ebenso wie flr die Weiterverarbeiter.

Seit einigen Jahren erfolgt eine verstarkte Umorientierung der Kaufmotivationen bei
den Kunden in Richtungen wie Selbstfindung, Selbstausdruck, Szenenzugehdrigkeit,
Lifestyle, Spal3, Sport und Freizeit, Umweltbewusstsein und Internationalitat bei star-
ker Individualisierung dieser Werte. Diese und die daraus resultierende Fragmentie-
rung der Kaufmotivationen, die sehr stark zur Chaotisierung der Markte beitragt,
spielen sich vorrangig bei den genannten wertebezogenen Qualitdtsmerkmalen ab
und werden immer schneller und hektischer.

Und bei den Weiterverarbeitern, wie beispielsweise den Kunden aller Zulieferberei-
che von »KFZ« bis »Bau«, ist ebenfalls eine Zunahme der wichtigen Qualitatsmerk-
male zu beobachten. Dort interessieren neben den Eigenschaften eines Produkts
besonders die sogenannten prozessbezogenen Qualitatsmerkmale wie Einhaltung
des Liefertermins, angebotene Anlieferformen, technische Dokumentationen, Pruf-
zertifikate und die Organisation des Serienanlaufs. Es geht um die Sicherstellung
prozessbezogener Qualitatsmerkmale, die fur den Weiterverarbeiter in seiner realen
Abhangigkeit vom Lieferanten von existenzieller Bedeutung sind.

Je anspruchsvoller die Endverbraucher, je harter und turbulenter die Markte werden,
desto entscheidender wird die Prozesssicherheit in der gesamten Lieferkette. Ver-
starkt gilt dies fur die sichere Beherrschung des Wandels, bei Modellwechsel, beim
Serienanlauf, bei Marktanpassung und Flexibilitat. Ausdruck dieser immer starkeren
Prozessorientiertheit im Qualitatsdenken der Weiterverarbeiter-Kunden ist die rasan-
te Verbreitung der ISO 9000. Diese Norm ordnet bekanntlich die systematische Si-
cherstellung von Qualitat unter vorrangig prozessbezogenen und ablauforganisatori-
schen Gesichtspunkten. Diese Diversifizierung in den Qualitatsanforderungen der
Kunden tragt den Charakter eines Megatrends. Die Anpassung an diese Entwicklung
und ihre Differenziertheit sind fur viele Unternehmen inzwischen lebensnotwendig
geworden. Dabei werden Schwierigkeiten bei der Befolgung der Haupttrends beo-
bachtet, d. h. fir den Kundentyp »Konsument« die vorrangige Befriedigung der wer-
tebezogenen Qualitatsmerkmale und fiur den Kundentyp »Weiterverarbeiter« die
Sicherung prozessbezogener Qualitatsmerkmale.
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Megatrend Diversifizierung der Qualitdtsanforderungen

Neben all diesen Anforderungen aus den Markten wirken natirlich auch alle mogli-
chen anderen, sich gegenwartig vehement verandernden EinflussgroRen auf das
Qualitatsmanagement ein, z. B. die Veranderungen auf dem Gebiet der Ressourcen
an Roh- und Hilfsstoffen, Veranderungen im Arbeitskrafteaufkommen und Verschie-
bungen in der Qualifizierung der Arbeitskrafte, der rasche Wandel des wissenschaft-
lich-technischen Hochststands, die Anforderungen aus der wachsenden Informati-
onsflut, die Veranderung politischer Strukturen und Situationen. All dies drtickt pau-
senlos auf die Unternehmen und verandert die Anforderungen an Qualitat und Quali-
tatsinhalte. Es verursacht eine Situation, die Chaosmerkmale tragt, die sich in ihrer
Chaotik immer mehr aufheizt und sich in absehbarer Zeit nicht entspannen wird. Das
bedeutet, dass auch das Qualitdtsmanagement immer mehr dem geltenden Ord-
nungsprinzip in komplexen Systemen, dem Chaos unterliegt.

Qualitatsmanagement ist Teil eines sehr komplexen Systems und selbst ein sehr
komplexes System. Das Ordnungsprinzip komplexer Systeme ist das Chaos, und
damit unterliegt das Qualitaitsmanagement den Gesetzen des Chaos. Die gegenwar-
tige Krise ist Ausdruck unseres Unvermdgens, komplexer werdende Systeme erfolg-
reich zu steuern, besonders aber den Prozess der galoppierenden Komplexitatszu-
nahme zu meistern. Unsere Schwierigkeiten basieren dabei im Wesentlichen auf drei
Schwerpunkten:

B Erstens verfugen wir als Individuen Uber eine ungenigend komplexe Wahrneh-
mungsfahigkeit. Dies bedeutet, dass Zeichen, die eine neue Situation ankundi-
gen, in aller Regel erst hinterher wahrgenommen werden. Dies hat einerseits zu
tun mit der ungenugenden Bereitstellung und Aufarbeitung von Informationen,
andererseits aber in hohem Male mit unserer Unfahigkeit, harten Tatsachen
wirklich ins Gesicht zu sehen und Fakten als Fakten anzuerkennen. Allzu oft und
allzu gern machen wir uns stattdessen etwas vor, wird der Wunsch zum Vater
des Gedanken.

B Zweitens denken wir nach wie vor ungenugend komplex. Wir denken in der Re-
gel in ausgetretenen Bahnen, wir denken in linearen Ketten, und wir verfigen
uber zu wenig spontane und viel zu wenig systematische Kreativitat. Deshalb
tun wir uns schwer damit, in unubersichtlichen und komplexen Situationen
schnell geeignete Losungsansatze zu finden und zu formulieren. Besonders a-
ber in komplexen Situationen sind alternative Denk- und Lésungsansatze erfor-
derlich, auch wenn - leider - im gesellschaftlichen Konsens Andersdenkende
immer noch als AuRenseiter behandelt werden.

B Drittens ist auch unser Handeln durch ungenugende Komplexitat gekennzeich-
net. Wir operieren vorzugsweise in linearen Befehlsketten, unsere Arbeitsteilung
folgt hauptsachlich noch den Prinzipien des Taylorismus, und in vielen Fallen
dominiert Spezialistentum. Wir sind sehr haufig nicht in der Lage, Handlungs-
kompetenz so zu bundeln und auszurichten, dass ein effektives Agieren in kom-
plexen Situationen moglich wird.

Dezentralisierung heiSst Abgabe von Macht

Nun kann ein Mensch allein, als einzelnes Individuum, naturlich nur in sehr be-
schranktem Male die ganze Komplexitat der uns umgebenden Welt fassen und in
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der Tat so komplex denken und handeln, wie es nétig ware. Genugend komplexes
Wahrnehmen, Denken und Handeln erreicht man nur durch die Einbeziehung mehre-
rer und verschiedenartiger Menschen in die Prozesse. Gefragt ist das Arbeiten in
Teams. Dies erfordert jedoch zur Gewinnung hdherer Komplexitat in Wahrneh-
mungsfahigkeit, Denken und Handeln das Teilen von Handlungs- und Steuerungs-
vollmacht. Und genau an dieser Stelle liegt der Punkt, an dem es meistens nicht
funktioniert.

Zwar reden und schreiben wir immer haufiger von Dezentralisierung als wichtigstem
Unternehmensprinzip, aber wir tun es in Wahrheit nicht. Wir fihren zwar in vielen
Unternehmen zurzeit wieder Umstrukturierungen durch, aber das entscheidende
Moment echter Dezentralisierung - namlich die Abgabe von Macht - wird dabei fast
immer elegant umschifft. Das Resultat ist dann z. B. eine neue Fuhrungs- und Orga-
nisationsstruktur, die aber haufig wieder auf dem gleichen linearen Prinzip von Befehl
und Ausfuhrung beruht. Wenn wir Teams bilden und Qualitatszirkel, lassen wir sie
nicht ernsthaft selbststandig arbeiten, sondern bevormunden sie. Wir arbeiten nach
wie vor mit Befehlen, wenn auch in der geschickten Verpackung des Soft-
Managements. Wir arbeiten nicht mit Selbstorganisation. Grinde: teilweise berech-
tigte Angste der Menschen an der Spitze, Handlungs- und Steuerungsvollmacht wirk-
lich abzugeben.

Die Unternehmen sind nach wie vor hierarchisch determiniert, denn Vollmacht und
Anweisung gehen fast nur von oben nach unten, nicht quer und schon gar nicht von
unten nach oben. Damit wird an der Basis, wo die eigentliche Kompetenz liegt, nicht
verantwortlich gearbeitet, sondern es werden dort nach wie vor nur Befehle ausge-
fuhrt. Obwohl unsere Mitarbeiter alle Vorgange im Unternehmen kennen, das Mittel-
management nur ca. 60 Prozent und die Top-Leute lediglich 20 Prozent, wird haufig
die Ebene mit der hochsten Sachkompetenz aus den Entscheidungs- und Anwei-
sungsprozessen herausgehalten. Damit ist die notwendige Komplexitat von Fuhrung
- angepasst an die gewachsene Komplexitat des Systems »Unternehmen« - nicht
erreicht. Das heil3t also, wir mussen nun endlich unsere Art des Fuhrens, die »Quali-
tat des Flhrens« vollig und ernsthaft verandern. Wohlgemerkt: es geht dabei nicht
darum, irgendetwas im Unternehmen dem Selbstlauf zu Uberlassen, in dem schonen
Vertrauen, dass die Mitarbeiter schon alle zum Wohle des Unternehmens ihr Bestes
geben werden. Das tun sie namlich, wie wir alle wissen, nicht so ohne Weiteres. Die-
se Art von »Softie-Management« funktioniert mit ziemlicher Sicherheit nicht. Nein, es
geht nicht um Selbstlauf, sondern um Selbstorganisation, und das ist ein grundle-
gender Unterschied. Neben aller Notwendigkeit, die Qualitat der Leistungen, der
Produkte und des Service zu steigern, besteht ein viel dringenderer Verbesserungs-
und Erneuerungsbedarf bei der »Qualitét des Fiihrens«.

Wir kdnnen tatsachlich die angestrebte, neue »Qualitét des Fiihrens« erreichen. Lei-
der gibt es nach wie vor in deutschen Unternehmen viele Schwachstellen:

B zu wenig Fehlerauswertung und Ursachenbeseitigung,

schlechter und zu aufwendiger Informationsfluss,

zu viel Burokratie im Qualitatsmanagement,

zu wenig Training der Mitarbeiter fir fehlerfreies Arbeiten,
schematische Ubernahme von QS-Systemen anderer Firmen,

zu wenig Qualitatszirkel, zu wenig Problemorientierung dieser Gruppen,
mangelhafte Prozessorientierung bei der Arbeit des Managements.
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Wider allen besseren Wissens wird nach wie vor zur Steuerung komplexer Systeme
ein verfugbares und erprobtes, chaosfahiges Instrumentarium vernachlassigt. Dabei
gibt es positive Beispiele, an denen klar nachvollziehbar wird, dass Qualitatsmana-
gement die erforderlichen Wandlungsprozesse im Unternehmen wirkungsvoll beglei-
ten kann.

Neue Qualitit des Fiihrens

Fir die Handhabung der Instrumente des Qualitdtsmanagements haben sich in der
Praxis einige wichtige Grundregeln herausgebildet, die prinzipiell fur den Umgang mit
Mitarbeitern und mit Arbeitsteams gelten und sozusagen die Essenz der neuen
»Qualitat des Flihrens« ausmachen:

B Es geht um Losungen und deren Resultate.
B Wille und positives Denken fuhren zu Lésungen.

B Die Kreativitat der kleinen, aber stetigen Schritte bringt den Hauptteil an Effi-
zienz.

Wichtig ist der Beitrag des Einzelnen zum Ganzen.
Vertrauen ist wichtigstes Fuhrungswerkzeug.
Wer Veranderung will, muss sich selbst andern.

Mitarbeiter sind erwachsene und mundige Menschen, mit denen Vereinbarun-
gen zu treffen und einzuhalten sind.

Daran mussen wir uns halten, und zwar mit aller Konsequenz. Wir brauchen keine
neuen Regeln, Methoden oder Managementphilosophien. Davon haben wir genug
und wirklich gute. Wir mussen sie nur endlich tatsachlich anwenden. Die gegenwarti-
ge Situation in der Wirtschaft wird uns zu dieser Konsequenz und Ernsthaftigkeit
zwingen.
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