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QM PRAXIS

Motivation und Filhrung im Qualitidtsmanagement, Teil 2

Veranderungen offen und zeitnah kommunizieren

Die psychologische Ebene von Verdnderungen bietet ein
Erklarungsmuster dafiir, warum einige Mitarbeiter das
Qualitatsmanagement (QM) unterstiitzen und andere
nicht. Denn die Unterstiitzung des QM hat in erster Linie

mit der positiven Haltung der Mitarbeiter gegeniiber Ver-

dnderungen zu tun.

VON FRANK VON PABLOCKI

Tornesch // Als Qualitdtsmanage-
mentbeauftragter (QMB) sollten Sie
sich folgende Fragen stellen:

m Wiereagieren Sie als OMB, wenn
Ihr Vorgesetzter ihnen heute
sagt, dass sie morgen anders ar-
beiten miissen?

m  Welche Haltung haben Sie dazu,
wenn Ihr Vorgesetzter Thnen
heute sagt, dass Sie in der Ver-
gangenheit viele Fehler gemacht
haben? Denn die ermittelten
Kennzahlen bzw. Ergebnisse in
Ihrem Arbeitsbereich zeigen auf,
dass nicht alles laut Plan gelau-
fen ist.

m Wie denken Sie dariiber, wenn
Inr Arbeitsplatz stindig um-
strukturiert wird? Wobei es in
der Regel nicht um grof2e Veran-
derungen, sondern vielmehr um
kleine Schritte geht. Wenn Sie
zum Beispiel eine neue Check-
liste ausfiillen miissen, die Thnen
jedoch nur im Vorbeigehen er-
ldutert wurde.

DIE THEMEN DER REIHE

1. Motivation schaffen

2. Hindernisse beseitigen
3. Fuhrung und OM

Das QM fihrt stédndig im Sinne
der drei oben beschriebenen Fragen
Veranderungen durch. Es entstehen
Unsicherheiten, da die Folgen der
Veranderung fiir den einzelnen Mit-
arbeiter meist nicht von vornhinein
absehbar sind. Auferdem entspre-
chen hiufige Veranderungen nicht
dem menschlichen Bedtrfnis nach
Sicherheit, das unser aller Leben in
gerade Bahnen lenken soll. Schon
aus der Verdnderung heraus kénnen
somit berufliche und auch persén-
liche Belastungen wahrgenommen
werden, die auch als ,Zynismus" ge-
geniiber Verdnderungen bezeichnet
werden kénnen.

Der Ansatz

Wanous, Reichers und Austin be-
schrieben im Jahr 2000 drei ver-
schiedene Dimensionen von Zy-
nismus gegeniiber Veranderungen.
Dieser kann sich darin ausdriicken,
dass der Mitarbeiter keine niitzli-
chen Konsequenzen erwartet bzw.
bezweifelt, ob es tiberhaupt zu einer
Veranderung kommen wird. Dieses
stellt sich besonders in den Situa-
tionen dar, in denen das QM grofle
Neuerungen verspricht und dann
doch nur kleine oder keine Veran-
derungen vorgenommen werden.
Ein Beispiel ist die Einfithrung eines
EDV-Systems zur Pflegedokumenta-
tion, um die bisherigen fachlichen

Fehler mittels Papierdokumentation
zu beheben. In diesem Zusammen-
hang besteht der Wunsch einiger
Unternehmer darin, dass sich durch
eine strukturelle Verinderung die
Fachlichkeit der Mitarbeiter verbes-
sern lasst. Dieses Ziel erweist sich
haufig als irreal.

Ein zweiter Aspekt des Zynismus
gegeniiber der Verdnderung besteht
darin, dass den Verantwortlichen
nicht zugetraut wird, den Wandel
erfolgreich umzusetzen, weil die
derzeitige Situation hierfiir ungiins-
tig ist. Ein Unternehmen mochte
zum Beispiel ein neues Dokumenta-
tionssystem einfithren und gleich-
zeitig das bestehende Dienstpla-
nungsmodell tberarbeiten, da die
Pflegeteams gerade neu ,zusam-
mengewtirfelt” wurden.

Innerhalb der dritten Dimension
des Zynismus wird erwogen, dass
man die personlichen Eigenschaften
der Verantwortlichen als Ursache
fur das Scheitern der Veranderung
betrachtet. Besonders QMB sehen
sich immer wieder mit der Situation
konfrontiert, dass ihnen von den Mit-
arbeitern die notwendigen Kompe-
tenzen abgesprochen werden. ,Ent-
wicklungen am griinen Tisch haben
halt nichts mit der Realitit zu tun.”

Je hiufiger Mitarbeiter in ihrem
Berufsleben Veranderungsprozesse
als gescheitert angesehen haben,
um so zynischer werden sie gegen-
iiber der nichsten Verdnderung.
Hier hilft es, mit den Mitarbeitern
liber ihre jeweiligen Erfahrungen
ins Gespréach zu kommen, um deren
Haltung gegeniiber einer Verande-
rung zu ermitteln und die méogli-
chen Bedenken von vornherein auf-
zunehmen bzw. auszurdumen.

Die Lésung

Der erste Schritt in diesem Zusam-
menhang besteht darin, dass jede
Verinderung offen und zeitnah
kommuniziert wird. Das gilt fiir das
neue Ankreuzfeld auf einem Form-
blatt genauso wie fiir die Einfiih-
rung eines EDV-Systems. Dabei ist
zu bedenken, dass die Hintergriin-
de erkannt werden miissen, die die
Verdnderung notwendig machen.
Dieses ist genauso wichtig wie die
eigentliche Mafinahme. Je trans-
parenter vorgegangen wird, umso
leichter fillt es den Mitarbeitern,
den ,neuen Weg“ zu beschreiten.
Jede Verdnderung ist einzeln
umzusetzen. Die nichste Umgestal-
tung wird dann mit einer vorheri-
gen Ankiindigung erst im Nachgang
angegangen. Dabei ist zu bedenken,
dass die néchste Veranderung erst
mit Abschluss der ersten begon-
nen werden sollte. Viele Unterneh-
men ,6ffnen Baustellen”, obwohl
die alten noch nicht abgeschlossen
sind. Hierbei sollten Widerstinde
vom QM sofort aufgenommen und
kommuniziert werden. Je langer die
Beteiligten die dahinterstehende
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Je hdufiger Mitarbeiter Verdnderungsprozesse als gescheitert angesehen haben, um so zynischer werden sie gegeniiber der ndchsten
Verdnderung. Hier hilft es, mit den Mitarbeitern ins Gesprach zu kommen.

negative Haltung ignorieren, umso
stirker wird sie als anerkanntes Ver-
halten und damit als erlaubtes Ver-
halten wahrgenommen.

Dazu kommt, dass sich im Nach-
gang auch im OM nicht jede Veran-
derung als sinnvoll erweist. Insofern
gehort das Scheitern auch in diesem
Bereich zum unternehmerischen
Leben. Fehlschldge missen offen

diskutiert werden kénnen. Ansons-
ten nimmt die zynische Haltung der
Mitarbeiter weiter zu. Und das ist
keine gute Grundlage fiir die Koope-
ration in einem Unternehmen.

»» Der Autor ist Diplom-Psychologe
und Assessor fiir das EFOM-
Modell, SP-Kommunikation,
Beratung — Kommunikation -
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