
14 MQ Management und Qualität 11/2009

BUSINESS EXCELLENCE

Nur wer wach und interessiert durchs Leben geht,
lernt beständig Neues und wächst mit seinen 
Anforderungen. Das gilt für Organisationen genau-
so wie für Einzelne. Dafür ist ein aufgeschlossenes
Lern- und Weiterentwicklungsklima Voraussetzung.

as Montagmorgen-Meeting

in der Glanz AG* begann mit

einem Schock. Die Umsatz-

zahlen brachen in der vorigen

Woche um 75 Prozent ein. Ein sol-

ches Ergebnis würde wohl die

meisten Unternehmen entsetzen,

doch für die erfolgsverwöhnte

Glanz AG bedeutete es einen be-

sonders schweren Schlag. Man

war schlicht daran gewöhnt, Top-

Zahlen zu schreiben. Keine ande-

re Papierfabrik konnte mit einem

ähnlich wertvollen Hochglanz-

papier auf dem Markt Paroli bie-

ten. Verlage für teure Hochglanz-

magazine fanden nirgendwo ein

imagegerechteres Produkt für ihre

Printmedien. Die Bestellungen

lich mit unserem wunderschönen

Papier, da haben die Leser noch

etwas zum Angreifen und Herum-

reichen, wurde auch ihm sofort

gekontert. Doch nun war gesche-

hen, womit niemand gerechnet

hatte. Die Post erhöhte plötzlich

ihre Tarife und zwar unerwartet

hoch. Die Versandkosten für die

Verlage stiegen beträchtlich. Da-

her fragten diese noch am selben

Tag nach leichtgewichtigeren

Alternativen zu dem bisher so

sehr geschätzten schweren Hoch-

glanzpapier. Die Glanz AG konnte

nicht sofort Ersatz bieten. Die

Konkurrenz war dazu in der Lage.

So wanderte der Profit dorthin.

Verblendung und Resignation
Wie kommt es zu solchem be-

achtlichen Beharrungsvermögen

vieler Menschen? Auch wenn wir

es nicht gerne wahrhaben wollen:

Erfolg verwöhnt und macht häu-

fig träge. Erst wenn der Leidens-

druck gross genug ist, bewegen

wir uns wieder. Somit ist der er-

reichte Erfolg immer auch eine

grosse Gefahr, den nächsten Er-

folg selbst zu vermasseln. Das

Wechselspiel zwischen Einzelper-

sonen und der Gesellschaft, wie

zum Beispiel zwischen Mitarbei-

tern und der Unternehmung, ver-

stärkt diese Tendenz häufig.

Führungskräfte werden für

den Erfolg des Unternehmens be-

zahlt. Sobald sie diesen erreicht

haben, demonstrieren sie ihn ger-

ne nach allen Seiten. Sie berufen

sich bei vielen Gelegenheiten aus-
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Ein offenes Lernklima schaffen

KVP – was sonst?

Von Edith Karl und Rudolf Pusterhofer

führlich darauf. Widerspruch darf

dann von keiner Seite kommen.

Probleme? Konflikte? Nein, so

etwas gibt es bei uns nicht! Wir

sind erfolgreich! Sie wiegen sich

zufrieden in vermeintlicher Si-

cherheit.

Wer anderer Meinung ist,

flüchtet sich dann in Alltagsrou-

tinen und tröstet sich mit dem

Gedanken, dass er alles in allem

seine Arbeit meistens gerne ver-

richtet und auch gut davon leben

kann. Im Lauf der Jahre spüren

solche Menschen zwar immer

wieder Gefühle von Enttäu-

schung, vielleicht sogar Leere. «Ist

das alles?» fragen sie sich manch-

mal. Auf dem Heimweg fühlen sie

sich mitunter ausgelaugt. Resig-

nierend erklärt man sich selbst,

dass das Arbeitsleben eben nicht

mehr hergibt. Traumjobs sind rar.

Nicht jeder findet so eine Chance.

Und dann lenkt man sich ab 

von solchen Gedanken. Wer kann,

tröstet sich bei seiner Familie

oder einem Hobby, andere sitzen

vor dem Fernseher. Und morgens

beginnt derselbe Kreislauf von

vorne. Aufkeimende Ideen wer-

den von Beginn an abgeblockt –

entweder von anderen oder man

besorgt es vorsorglich gleich selbst.

Endlich offener zur Sache
gehen
Doch für einige hält das Schicksal

Chancen bereit. Es schickt eine

Niederlage. Entweder dem ge-

samten Unternehmen oder ein-

zelnen Personen. Zuerst lähmen

Entsetzen und Resignation. Doch

anschliessend werden die Kräfte

mobilisiert. So manche Füh-

rungskraft sieht nun ein, wie not-

wendig es ist, auch Vertretern an-

derer Fachrichtungen zuzuhören.

gingen sozusagen automatisch

ein. Hohe Gewinnmargen waren

so gut wie sicher. Und nun kam

dieser Tiefschlag. Wie konnte das

passieren?

Steiler Fall
Ganz so unerwartet war die Situa-

tion für einige Menschen im Be-

trieb nicht. Der Entwicklungslei-

ter hatte in vielen Besprechungen

seine Sorge kundgetan. Das wun-

derschöne Hochglanzpapier des

Unternehmens sei einfach zu

schwergewichtig, mahnte er

immer wieder. «Genau das gefällt

den Verlagen und Lesern der

Hochglanzmagazine», konterten

der Verkaufsleiter und der kauf-

männische Vorstand unisono.

«Und wenn doch nach einer

preiswerteren Alternative gesucht

wird?» beschwor sie der Entwick-

lungsleiter. «Doch nicht in Zeiten

wie diesen», wurde er jedes Mal

wieder zum Schweigen gebracht.

«Unser Hochglanzpapier kommt

einem goldenen Ei gleich. Schön,

dass wir es haben.»

Auch der Marketingleiter

meldete immer wieder Bedenken

an. Wie wollte man dem anstei-

genden Aufkommen von Inter-

netmagazinen begegnen? Natür-

Edith Karl und Rudolf Pusterhofer, 
geschäftsführende Gesellschafter der Power
Management GmbH, Schmiedgasse 9a/5, 
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* Bei der Glanz AG handelt es sich um einen
fiktiven Namen.
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Unterschiedliche Aufgabengebie-

te ziehen unterschiedliche Per-

sönlichkeitstypen an. Sie zu ver-

stehen, fällt oft schwer. Der ehr-

liche Wille, sich auf Andersden-

kende einzulassen, ist eine wich-

tige Voraussetzung. Nolens volens

lassen sie dann auch wieder «Hor-

rormeldungen» an sich heran.

Man diskutiert wieder darüber,

warum ein Kunde abgesprungen

ist, welche Probleme die Produk-

tion plagen, welchen Einfluss

kommende Trends haben könn-

ten.

Meinungsverschiedenhei-

ten werden zugelassen. Die Chan-

cen, damit konstruktiv umgehen

zu können, steigen, wenn man

zusätzlich auf ein Repertoire an

Methoden zurückgreifen kann.

Der Prozess der Kontinuierlichen

Weiterentwicklung kann begin-

nen. Doch welches methodische

Konzept ist das Beste?

Keine weiteren Blockaden …
EFQM haben viele schon begon-

nen. Dann kam eine starke Auf-

tragsphase. Sie forderte die Kräfte

aller. EFQM blieb auf der Strecke

und wurde schliesslich ganz ad

acta gelegt, noch bevor sich alle

damit identifiziert hatten. Sollte

man es jetzt mit Six Sigma versu-

chen? Eignet sich Total Quality

Management besser als KVP, der

Kontinuierliche Verbesserungs-

prozess? Man könnte auch die

guten alten Qualitätszirkel wieder

beleben. Oder doch Kaizen?

Wer Weiterentwicklung be-

treiben will, steht vor einer gros-

sen Anzahl von möglichen Kon-

zepten. Sie exakt zu durchschau-

en, das braucht Zeit. Sich gemein-

sam auf ein Konzept zu einigen,

fordert das Abwägen aller be-

kannten Pros und Contras. Ein

entsprechendes Projekt verlangt

finanzielle und zeitliche Ressour-

cen. Manche schrecken vor einem

solchen Aufwand zurück. Die

Weiterentwicklung des Unterneh-

mens tritt weiterhin auf der Stelle.

Einfach und pragmatisch
Wir empfehlen in solchen Fällen

einen alltagsfreundlichen Ansatz.

Jede Führungskraft kennt die

Sorgen und Entwicklungspoten-

ziale der eigenen Abteilungen, des

eigenen Bereichs. Diese aufzu-

sammeln und nach Schwierig-

keitsgrad, Zeitbedarf und der Not-

wendigkeit nach fachübergreifen-

der Zusammenarbeit zu struktu-

rieren, führt zur Übersicht der an-

stehenden Themen. Kleinere An-

liegen lassen sich oft sofort oder

in ein bis zwei vereinbarten Sit-

zungen erledigen. Im nächsten

Schritt gilt es, Personen im Haus

anzusprechen, welche über Er-

fahrungen in Gruppenarbeits-

und Problemlösetechniken verfü-

gen. Sie sollten die Gruppen bei

der Arbeit an umfassenderen The-

men moderieren. Solche Grup-

penleiter können kommunikativ

ausgebildete und engagierte High

Potentials sein. In manchen Quali-

geschlossen für Weiterentwick-

lung.

Das Unternehmen gewinnt

durch jede gelöste Herausforde-

rung Zeit und Geld. Die Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter gewöh-

nen sich daran, auftretende Pro-

bleme sofort zu benennen und

abzustellen: Ein typisches Zei-

chen für lernende Organisatio-

nen. Da dies in allen Unterneh-

mensbereichen geschieht, finden

viele Schritte gleichzeitig statt.

Dabei sollte beachtet wer-

den:  Gegenseitige Anerkennung

für gegenwärtige Arbeit gilt auch

für alle vergangenen Leistungen,

die bisher im Unternehmen er-

bracht wurden. Was heute nicht

mehr aktuell sein kann, war einst

hilfreich. Heute ist es die Basis,

auf der Sie mit Ihrem aktuellen

Wissen und den technischen Er-

rungenschaften weiter aufbauen

können. Respekt vor dem Werk,

das bereits geschehen ist, Engage-

ment für die Herausforderungen

der Gegenwart und Achtung vor

allen beteiligten Menschen –

Kunden, Lieferanten und Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter –

sind starke Begleiter bei der konti-

nuierlichen Weiterentwicklung zu

erfolgreichem Leben und Arbei-

ten. ■

tätsmanagementabteilungen fin-

den sich ebenfalls geeignete Ar-

beitsgruppenleiter.

Dieses Vorgehen bietet

mehrere Vorteile. Niemand wird

an Projekte erinnert, die in der

Vergangenheit Schiffbruch erlit-

ten haben. Der organisatorische

Aufwand ist wesentlich kleiner als

bei gross angelegten Projekten.

Die Menschen werden dort ab-

geholt, wo sie der Schuh drückt.

Sie werden ernst genommen mit

ihren Anliegen. Dieses Vorgehen

erhöht die exakte Wahrnehmung

bei der täglichen Arbeit und die

methodische Kompetenz.

Die lernende Organisation
Die Arbeit an den eigenen An-

liegen verschafft Erleichterung.

Man sieht die eigene Arbeit wie-

der als interessanten und wichti-

gen Beitrag zum Ganzen und will

gemeinsame Ziele erreichen. In

fachübergreifenden Arbeitssit-

zungen lernen die Menschen ein-

ander besser kennen und ver-

stehen. Die Menschen erleben,

wie sie ihre Probleme nach und

nach gemeinsam lösen können.

Gemeinsamer Erfolg schafft ein

gutes Klima und macht auf-

Sich auf Anders-
denkende einlassen

Gemeinsamer 
Erfolg schafft ein 

gutes Klima

Das Buch zum Thema
Das Buch «KVP – oder was sonst» zeigt gängige Konzepte zur
Kontinuierlichen Verbesserung in Unternehmen. Gezeigt wer-
den Wege, die aktuelle Situation im Unternehmen zu erkennen
und als Ausgangspunkt für die beständige Weiterentwicklung
mit den Menschen in der Organisation zu nutzen. Der Band
kann bei der SNV (SNV Shop Schweizerische Normen-Vereini-
gung) bestellt werden.
___Infos: www.mysnv.ch/?wm=m%28362%29 oder Tel. +41 (0)52 224 54 54.
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