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Mit den richtigen Instru-
menten Wissen vermitteln

In der aktuellen Krise ist es von groRer Bedeutung, dass wir
unseren Mitarbeitern neues Wissen schnell und einfach zur
Verfugung stellen. Fiir externe Schulungen stehen immer
weniger Zeit und Geld zur Verfigung. Erklarvideos konnen hier

weiterhelfen.

Trendstudie des mmb Instituts gibt Antworten

n der aktuellen Studie ,mmb Learning Delphi“ wur-

den Experten befragt, welche Trends in den néchs-
ten drei Jahren das digitale Lernen bestimmen. Hierbei
haben Erklirvideos mit sage und schreibe 94 Prozent
den absoluten Spitzenplatz errungen und dabei das
Thema Blended Learning (eine gemischte Form aus
Online- und Présenzveranstaltungen) iiberfliigelt.

Die Ebene der Aktivitaten beriicksichtigen

Prozesse werden in der Regel in Form von Flussdia-
grammen oder Swimlanes in einer dazugehorigen
Einarbeitungsphase vermittelt. Einzelne Aufgaben
hingegen mussen oft mehrfach erlgutert werden, ins-
besondere dann, wenn sie nicht regelméflig durchge-
fithrt werden oder sehr komplex sind. An dieser Stelle
bietet sich der Einsatz von Videomaterialien an.

Private Gewohnheiten nutzen

Wenn Ihre Mitarbeiter es im privaten Umfeld gewohnt
sind, sich intensiv auf YouTube zu bewegen, konnen

Stefanie Gertz

Dipl. Kauffrau (FH)/

Dipl. Inform. (FH), QM- und
Unternehmensberaterin,
QM-Trainerin (TUV)

Liebe Qualitatsmanagerin,

lieber Qualitatsmanager!

Das verarbeitende Gewerbe verzeich-

net laut saisonbereinigtem IHS Markit/
BME-Einkaufsmanager-Index (EMI) im
Januar des neuen Jahres trotz Corona er-
neut Zuwachse beim Auftragseingang und
bei der Produktion. Die Studie zeigt aber

Sie diese Angewohnheit auch fir Ihre Organisation
nutzen. Stellen Sie hierfiir eine Plattform zur Verfu-
gung, auf der die Mitarbeiter direkt auf Thre Videos
zugreifen konnen (z. B. iiber SharePoint).

Kleines Drehbuch fiir Videosequenzen ist grund-
satzlich hilfreich

Schreiben Sie vorab ein kleines Drehbuch, was Sie in
welcher Reihenfolge vermitteln wollen. Legen Sie die
maximale Lange fiir das komplette Video fest und tei-
len Sie diese sinnvoll in einzelne Abschnitte auf.

Machen Sie aus jedem Abschnitt eine einzelne
Filmsequenz, die dann im Falle einer Aktualisie-
rung nur abschnittsweise neu gedreht werden

muss. Ist es hingegen erforderlich, dass der ge-
samte Film neu erstellt werden muss, fiihrt dies
haufig dazu, dass das ganze System wieder ein-
schlaft und auf schriftliche Dokumente zuriick-
gegriffen wird. L]

Ernst Schneider

Lic.jur./wiss.Dok.

Experte fur Rechtsfragen des
Qualitatsmanagements,

Mitglied mehrerer DIN-Ausschiisse

auch, dass es aufgrund von Verknappungen bei Roh-
materialien und dem Mangel an Schiffscontainern
haufig zu Unterbrechungen der Lieferketten kommt.
Steigende Einkaufspreise und niedrige Lagerbestan-
de sind die Folge. Ein besseres Risikomanagement
beim Lieferantennetzwerk sollte Pflicht sein.

©Redaktionsbiiro Schneider/gettyimages.de/Zinkevych

Autorin: Stefanie Gertz
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Benchmarking als Qualitatstreiber

Vielleicht haben auch Sie manchmal den Eindruck, dass die Entwicklung lhres
Unternehmens nicht so recht vorankommt. Trotzdem herrscht der Glaube vor,
dass alles bestens lauft. Man klopft sich selbst auf die Schulter und ist mit dem
Erreichten zufrieden. Aber sollte es nicht Ihr Ziel als Qualitater sein, alles daran
zu setzen, dass lhr Unternehmen immer besser wird? Dann sind jetzt Impulse von
auBen gefragt. Benchmarking ist eine Methode, die IThnen den Blick tiber den

eigenen Tellerrand ermoglicht.

Was ist Benchmarking?

eim Benchmarking handelt es sich um eine

Methode zur systematischen Suche nach Best
Practices, also Ansétzen fiir Spitzenleistungen, in
anderen Unternehmen. Diese sollen nicht kopiert,
sondern als Ideenquelle genutzt werden, um eige-
ne, auf das Unternehmen zugeschnittene Losungen
zu entwickeln. Dabei geht das Benchmarking tiber
einen klassischen Betriebsvergleich anhand stan-
dardisierter Kennzahlen hinaus. Ziel ist es, aus der
Hfunktionierenden Praxis der Besten“ zu lernen
und Ihr Unternehmen zu Spitzenleistungen zu fiih-
ren, um langfristig selbst der Beste im Markt, in der
Branche oder weltweit zu werden (siehe Abbildung
1). Ein Benchmarkingprojekt sollten Sie struktu-
riert in folgenden neun Schritten durchfiihren.

Schritt 1: Problem erkennen und die richtigen
Ziele setzen

In einem ersten Schritt geht es fiir Sie darum, Pro-
bleme und Verbesserungsbedarfin Ihrem Unterneh-
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Abb. 1: Arten des Benchmarkings

men zu erkennen, z. B. durch Analysen und Kenn-
zahlenauswertungen. Probleme sind beispielsweise
nicht zufriedenstellende Ergebnisse von Kunden-
oder Mitarbeiterzufriedenheitsbefragungen, ein ge-
héuftes Auftreten von Beschwerden und Reklama-
tionen, eine hohe Fehlerrate in der Produktion oder
Kennzahlen, die negative Entwicklungen zeigen,
z. B. Marktanteilsverluste oder Kostensteigerungen.
Dazu hinterfragen Sie, wie Ihr Unternehmen im
Wettbewerb aufgestellt ist, wie es um die Effektivitat
und Effizienz der Prozesse bestellt ist, wie Sie Ihre
Produkte und Dienstleistungen einschétzen und wie
wichtige Kostenpositionen zu beurteilen sind. Ziele
des Benchmarkings konnten z.B. darin bestehen,
die Entwicklungszeit zu verringern und die Kunden-
zufriedenheit, die Motivation Threr Mitarbeiter oder
die Effizienz Ihrer Prozesse zu verbessern.

Schritt 2: Benchmarkingprojekt vorbereiten

Die Problemerkenntnis bildet die Grundlage fur
die Auswahl und Abgrenzung Ihrer Benchmar-
kingobjekte. Dies sind z.B. Strategien, Organisa-
tionseinheiten, Prozesse, Verfahren, Methoden,
Produkte, Dienstleistungen oder Kosten bzw. Kos-
tenpositionen. Haben Sie sich auf ein Benchmar-
kingobjekt, z. B. die Verbesserung eines bestimm-
ten Prozesses, festgelegt, planen Sie das Projekt in
zeitlicher und personeller Hinsicht. Stellen Sie ein
Benchmarkingteam zusammen, das Sie als Quali-
tatsverantwortlicher moderieren. Es sollte mog-
lichst interdisziplindr zusammengesetzt sein.

PRAXISTIPP

Sollten Sie z. B. Ihren Reklamationsbearbei-
tungsprozess einem Benchmarking unterziehen,
wiirde Ihr Benchmarkingteam aus Mitarbeitern
des Vertriebs, der Fertigung und des Einkaufs
bestehen.

Schritt 3: Interne Analyse durchfiihren

Ziel des dritten und wohl zeitintensivsten Schrittes
ist die interne Analyse. Sie zielt darauf ab, die Pra-
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xis im eigenen Unternehmen im Hinblick auf das
Benchmarkingobjekt zu untersuchen, verstandlich
zu machen und konkrete Schwachstellen aufzu-
decken und zu beschreiben (siehe Praxistipp).

Schritt 4: Fragebogen erstellen

Jetzt entwickeln Sie einen Fragebogen, der die
Grundlage fiir den Daten- und Informationsaus-
tausch mit Threm Benchmarkingpartner bildet.
Die Fragen dienen als Gespréchsleitfaden fir In-
terviews, Gespriachsrunden oder Workshops mit
Mitarbeitern Thres Benchmarkingpartners und
zur Erhebung der relevanten Kennzahlen. Sie zie-
len darauf ab, seine Best Practice systematisch zu
hinterfragen. Achten Sie darauf, dass Ihr Fragebo-
gen nicht mehr als 20 Seiten umfasst.

Schritt 5: Geeigneten Benchmarkingpartner
finden

Nun geht es darum, einen geeigneten Benchmar-
kingpartner zu finden. Dies kann ein Unterneh-
men aus Ihrer Branche - aber auch ein branchen-
fremder Partner sein, bei dem Sie vermuten, dass
dieser auf einem bestimmten Gebiet besonders
erfolgreich ist. Bei einem Branchenfremden ist
die Bereitschaft zur Preisgabe von Informationen
und Erfahrungen in der Regel grofier als bei einem
Konkurrenten. Einen geeigneten Benchmarking-
partner finden Sie z.B. tliber personliche Kontakte
zu anderen Unternehmen, iber Unternehmensbera-
tungen oder uber ,Benchmarking-Clubs®, die neben
Schulungen und Beratungen auch Netzwerke, Infor-
mationsdienste und Datenbanken anbieten.

Schritt 6: Kontakt aufnehmen

Hat der von Ihnen ausgewdhlte Benchmarking-
partner seine Bereitschaft erklédrt, durch einen of-
fenen Informationsaustausch in einen gegenseiti-
gen Lernprozess einzusteigen, sammeln Sie Daten
und Informationen, deren Auswertung eine Darle-
gung der Leistungsliicke im Vergleich zum jewei-
ligen Unternehmen ermdglicht. Die Datensamm-
lung sollte moglichst vor Ort bei einem Besuch des
Partnerunternehmens erfolgen. In Gespriachen

Diese Fragen sollten Sie bei der Auswahl

eines Benchmarkingpartners beantworten

konnen:

- Wer ist zurzeit der ,Beste”, z. B. Qualitats-
oder Kostenfiihrer?

- Wie und wann spreche ich diesen
potenziellen Partner an?

- Wie motiviere ich den potenziellen Partner
zur Teilnahme am Benchmarking?

- Welche Vorteile hatte das Benchmarking
flir den potenziellen Partner?

- Ist der potenzielle Partner mit Bench-
marking vertraut?

und Interviews bitten Sie um Beantwortung der
Fragen aus Threm Fragenkatalog.

Schritt 7: Best Practice verstehen

Es geht vor allem darum, die Praktiken beim Part-
ner zu hinterfragen und die daraus resultieren-
den Abweichungen zum eigenen Handeln und
deren Ursachen zu verstehen und nachvollziehen
zu konnen. Entscheidend ist, dessen Stiarken zu
erkennen und Wirkungszusammenhédnge zu be-
greifen. Es ist wichtig, eine korrekte Interpretation
der Daten und Informationen vorzunehmen, ins-
besondere wenn der Partner aus einer fremden
Branche kommt. Dabei sollten Sie vor allem die in-
ternen und externen Gegebenheiten und sich ab-
zeichnende Trends sowie geplante Aktivitaten bei
Threm Benchmarkingpartner beachten.

Schritt 8: Best Practice adaptieren

Ziel des néachsten Schritts im Benchmarking-
prozess ist es, die Erkenntnisse aus Schritt 7 auf
das eigene Unternehmen zu ubertragen, um die
Leistungsliicke zu schliefden. Dabei kldren Sie zu-
ndchst, ob die beim Benchmarkingpartner festge-
stellte Best Practice auch tatsachlich adaptierbar
ist. Dazu prufen Sie die Kompatibilitit mit der
eigenen Unternehmenskultur und stellen sicher,
dass die damit einhergehenden Verdnderungen
in Threm Unternehmen konsensfahig und gewollt
sind. Fihren Sie einen Workshop durch, in dem
Sie konkrete Mafinahmen und Projekte planen.
Lassen Sie dabei auch neue Ideen einfliefSen, um
die Best Practice Ihres Partners moglichst zu iiber-
treffen. Prifen Sie die Mafinahmen und Projekte
auf Realisierbarkeit.

Bezogen auf das Beispiel Ihres Reklamations-
prozesses konnte eine adaptierte MaBnahme
darauf abzielen, dass jede Reklamation, an
deren Bearbeitung bislang mehrere Mitarbeiter
beteiligt waren, einem Vertriebsmitarbeiter
zugeordnet wird, der diese ausschlieBlich bear-
beitet und alleiniger Ansprechpartner fiir den
Reklamanten ist.

Schritt 9: Roll-out im Unternehmen sicherstellen

Wichtig ist, dass Sie Benchmarking nicht als ein-
maligen abgeschlossenen Prozess betrachten und
es bei einem einzigen Projekt bleibt. Wirken Sie
als Qualitatsverantwortlicher darauf hin, dass das
Benchmarking als kontinuierlicher Prozess des
fortlaufenden Lernens und Verbesserns auf allen
Ebenen in Threm Unternehmen implementiert
wird. Setzen Sie sich Verbesserungsziele fiur wei-
tere Benchmarkingaktivitéten, die sich in der Gro-
Benordnung von 20 bis 30 Prozent bewegen sollten.
Betrachten Sie Benchmarking als ein wesentliches
Element Thres Qualitditsmanagements. u
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PRAXISTIPP

i Wollen Sie Ihren Rekla-

i mationsbearbeitungs-

i prozess analysieren,

¢ konnen Sie mithilfe lhrer
Vorgabedokumente, z. B.
i Prozessbeschreibungen
i oder Turtle-Diagrammen,
i die relevanten Prozess-
i parameter untersuchen.
i Dies sind vor allem die
Prozessschritte, der

¢ Prozessin- und -output,
i die Prozessbeteiligten,

i die MessgroBen, der

i Umgang mit Prozessrisi-
i ken, die zu verwenden-

: den Arbeitsmittel und

i Dokumente sowie die

{ organisatorische Veran-
i kerung des Prozesses.

Autor: Jens Harmeier
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Schlusselstelle: Klarheit in der
Unternehmensorganisation

Im Normabschnitt 5 fordert die 1ISO 9001, dass die oberste Leitung Ihres Unterneh-
mens Personen einsetzt, die zur Wirksamkeit des QM-Systems beitragen und die-
sen Rollen, Verantwortlichkeiten und Befugnisse zuweist und bekannt macht. Es ist
jedoch anzuraten, dass sich diese Anforderungen nicht nur auf das QM-Personal
beziehen, sondern auf alle Mitarbeiter im Unternehmen. Wie das geht und welche
Organisationsinstrumente dabei helfen konnen, erfahren Sie in diesem Beitrag.

Worum geht es?

Was meint die Norm damit konkret? Angespro-
chen ist hier die Struktur des Unternehmens,
die auch als Aufbauorganisation bezeichnet wird. Sie
zeigt die Zuordnung von Aufgaben auf Stellen und die
Beziehungen zwischen diesen Stellen, also die hier-
archische Gliederung Thres Unternehmens mit sei-
nen Uber- und Unterordnungsverhéltnissen. Wichtig
sind hier klare Regelungen, die fir Ordnung, Bere-
chenbarkeit und Transparenz von Entscheidungs-
prozessen sorgen. Dabei liegt die Herausforderung
darin, einerseits Stabilitdt bei Routinearbeiten und
wiederkehrenden Aufgaben zu schaffen, um z. B.
Doppelarbeit zu vermeiden, und andererseits Flexi-
bilitdt zu bewahren, so dass sich Thr Unternehmen
an verdnderte Bedingungen anpassen kann, z. B. an
sich wandelnde Kundenbedirfnisse.

Informationen aus Organigramm nutzen

Ein entscheidendes Organisationsinstrument zur
Visualisierung der Aufbauorganisation ist das Or-
ganigramm, das auch als Organisationsplan be-

Oberste
Leitung

Leitungs- und
Ausfiihrungsstelle

fachliche und disziplinarische
Weisungsbefugnis

-------- fachliche Weisungsbefugnis

Abb. 1: Organigramm

zeichnet wird (siehe Abbildung 1). Wichtige Infor-

mationen, die Sie aus einem Organigramm ablesen

konnen, sind die:

- Leitungs- und Ausfiihrungsstellen, die mit Recht-
ecken dargestellt werden,

- Leitungsspannen,

- Stdbe, mit Kreisen symbolisiert,

- Uber- und Unterordnungsverhéltnisse,

— disziplinarischen und fachlichen Weisungsbe-
fugnisse und ggf. die

- personelle Besetzung der Stellen, also die Na-
men der Mitarbeiter auf den Stellen.

Unverzichtbar: Verantwortungsmatrix

Ein ausschlaggebendes Hilfsmittel zur Darlegung

von Verantwortlichkeiten ist die Verantwortungs-

matrix, die auch als Funktionendiagramm be-
zeichnet wird. In ihr werden Stellen und Aufga-
ben gegentibergestellt. Sie zeigt insbesondere die

Schnittstellen, also den Ubergang von Verantwort-

lichkeiten und differenziert folgende Verantwor-

tungs- bzw. Berechtigungsarten:

— Durchfithrungsverantwortung: Eine Stelle mit
Durchfiihrungsverantwortung ist mit der Erle-
digung bestimmter Aufgaben oder Tétigkeiten
beauftragt. Dies kann auch Entscheidungsbefug-
nis in bestimmtem Rahmen mit einschiefien.

- Mitwirkungsverantwortung: Diese Stelle unter-
stitzt den Durchfiihrenden bei der Aufgaben-
erledigung.

- Informationsberechtigung: Eine derartige Stelle
ist vom Durchfiihrenden tiber die Umsetzung der
Aufgaben und die Ergebnisse zu informieren.

Vorsicht bei zu grofen Leitungsspannen

Bei der Forderung nach immer flacheren Hierar-
chien wird oft tibersehen, dass sich durch das Weg-
fallen von Hierarchieebenen die Leitungsspannen
der Fihrungskréfte vergrofiern. Die Leitungsspan-
ne zeigt die Anzahl der von einer Fuhrungskraft
geleiteten Stellen. Dies fiihrt nicht selten zu Uberfor-
derung und einer sinkenden Entscheidungsqualitét.
Zumal Fithrungskréfte nicht nur Entscheidungen zu
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treffen, sondern auch fachliche und disziplinarische
Weisungsbefugnisse sowie Aufsichtspflichten wahr-
zunehmen haben. Die Aufgaben der Fithrungskraf-
te sollten genau betrachtet werden, denn es gilt: Je
komplexer und heterogener die Fiihrungsaufgaben
sind, desto kleiner sollte die Leitungsspanne sein. Es
ist bspw. vorteilhaft, wenn die Leiter der Funktionen
Entwicklung, Einkauf und Vertrieb eine kleinere
Leitungsspanne aufweisen als Produktionsmeister.

Mit Staben fiir Entlastung sorgen

Eine mogliche Losung, um Fihrungskréifte zu
entlasten und vor I"Jberforderung zu schitzen,
sind Stdbe. Dies sind Stellen oder Organisations-
einheiten, die die Fliihrungskréfte in der Linie un-
terstiitzen. Sie beraten, berichten, helfen mit ihrer
fachlichen Kompetenz bei der Losung von Proble-
men und bereiten Entscheidungen vor, z. B. durch
die Bereitstellung von Informationen. Stdbe konnen
auf allen Hierarchieebenen einrichtet werden. Sie
besitzen jedoch keine direkte Weisungsbefugnis.
Problematisch ist, dass Stdbe in der Regel keine
Rechenschaft tber ihre Arbeit ablegen und eine
Ergebniskontrolle schwierig ist. Die Effizienz der
Stdbe sollte genau im Blick behalten werden, da
diese gern dazu neigen, sich personell aufzublédhen.

Weisungsbefugnis: Was ist das?

Man unterscheidet zwei Arten von Weisungsbe-
fugnissen: Die fachliche Weisungsbefugnis ist auf-
gabenbezogen, bezieht sich also darauf, wer was,
bis wann, wie, wo und wie oft machen soll. Die
disziplinarische Weisungsbefugnis kniipft an den
Umgang mit Mitarbeitern in nichtfachlicher Hin-
sicht und an deren Verhalten an.

Doppelunterstellung ist gefahrlich

Vorsicht ist bei einer Doppelunterstellung gebo-
ten. Man spricht hier auch von einem Mehrlinien-
system. Eine Doppelunterstellung liegt dann vor,
wenn Mitarbeiter zwei spezialisierten Vorgesetz-
ten unterstellt sind, die gleichberechtigt weisungs-
befugt sind. Dies ist oftmals der Fall, wenn Mitar-
beiter neben ihren Linienaufgaben zuséatzlich in
Projekte eingebunden werden. Vor allem, wenn
die Mitarbeiter sich widersprechende Anweisun-
gen erhalten, lassen Konflikte in der Regel nicht
lange auf sich warten. In diesem Fall empfiehlt es
sich, die fachliche und disziplinarische Weisungs-
befugnis zwischen den Vorgesetzten aufzuteilen.
Wichtig ist auch, dass eindeutige Kommunikati-
onsregeln geschaffen werden, um Mehrfachbear-
beitungen zu vermeiden (siehe Hinweis).

Wichtig: Stellen- und Funktionsbeschreibungen

Ein weiteres Instrument zur Darlegung der Auf-
bauorganisation sind Stellen- und Funktionsbe-
schreibungen. Eine Stellenbeschreibung enthélt
einerseits eine Vielzahl von Informationen zu ei-
ner Stelle und zu den Voraussetzungen des Stelle-

ninhabers. Andererseits entsteht dadurch ein ho-
her Pflege- und Anderungsaufwand. Daher sollten
auch Funktionsbeschreibungen in Betracht gezo-
gen werden. Sie beschreiben prézise die Aufgaben,
notwendigen Qualifikationen, Verantwortlichkei-
ten und Befugnisse, die einer Funktion und nicht
einem Mitarbeiter zugeordnet sind. Sie kénnen da-
her flexibler eingesetzt werden als Stellenbeschrei-
bungen. Stellen- und Funktionsbeschreibungen
bilden die Grundlage nicht nur fiir den Einsatz der
Mitarbeiter, sondern auch fiir regelméfiige Mitar-
beiterbesprechungen. Aufierdem kann daraus der
Weiterbildungsbedarf abgeleitet werden.

Aufbauorganisation mit Prozessen verkniipfen

Der Bruckenschlag von der Aufbauorganisation zu
den Kernprozessen im Unternehmen gelingt mit ei-
ner Prozessorganisationsmatrix. Mithilfe einer der-
artigen Matrix konnen Sie die Kernprozesse des Un-
ternehmens den Organisationseinheiten zuordnen
(siehe Abbildung 2). In den Kernprozessen, die tiber
Abteilungs-, Funktions- und Stellengrenzen hin-
weg verlaufen, regeln Sie dann die Schnittstellen
mit entsprechenden Schnittstellenvereinbarungen.
Mithilfe der Kernprozesse wird sichergestellt, dass
die Organisation des Unternehmens konsequent an
den Anforderungen und Bedurfnissen der Kunden
ausgerichtet ist.
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i Entscheidend ist, dass

i die Unternehmens-
organisation in schrift-

i licher Form niedergelegt
i wird, da eine miindliche
i Zuweisung von Aufgaben
i nicht zuriickverfolgt

i werden kann.
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Selbstredend sind auch

Fiihrungskrafte nicht vor

Unsicherheitsgefiihlen
gefeit. Von ihnen wird
allerdings zu Recht
erwartet, dass sie eine
Vorbildfunktion fiir die
Mitarbeiter erfiillen.
Selbstvertrauen und
Zuversicht sind deshalb

nicht nur in Krisenzeiten
unverzichtbare Attribute :

von Flihrungsqualitat.

@ ACHTUNG

Gerade inhabergefiihrte
mittelstandische Betrie-
be scheuen nicht selten
davor zuriick, ihren Mit-
arbeitern ,reinen Wein“
einzuschenken. Diese
Zuriickhaltung kann
besonders gefahrlich
werden - der interne
Flurfunk funktioniert
meistens gut und die
Geriichtekiiche bei Kun-
den und Wettbewerbern
brodelt sowieso.

PRAXISTIPP

Beachten Sie dabei
auch, dass die meisten
besorgten Mitarbeiter

zuerst ihre unmittelbaren

Fiihrungskrafte anspre-
chen werden. Diese soll-
ten daher zeitnah iiber
die aktuell relevanten
Informationen verfligen,
um Antworten geben zu
konnen - ein nur monat-
liches Update reicht fur
diesen Mitarbeiterkreis
sicherlich nicht aus.

QM KOMMUNIKATION

Vier Grundregeln zur Motivation in
schwierigen Zeiten

Die Coronakrise verlangt unseren Unternehmen einiges ab. Der monatelange Lock-
down hinterlasst seine negativen Spuren nicht nur in den Bilanzen, sondern ver-

standlicherweise auch in der mentalen Stimmung der Mitarbeiter. Dabei ist gerade
jetzt Motivation gefragt - und zwar durch alle Fiihrungskrafte und - soweit betrof-

fen — das Qualitatsmanagement.

Einem Drittel aller Mitarbeiter im Homeoffice
fehlt emotionale Unterstiitzung

Das Randstad Arbeitsbarometer aus dem zwei-
ten Halbjahr 2020 bringt es an den Tag — deut-
schen Arbeitgebern mangelt es an empathischer
Fihrung. Rund ein Drittel der Beschéftigten (33
Prozent) fithlt sich in der gegenwértigen Pandemie
nicht ausreichend emotional und mental unter-
stiitzt. Die Digitalisierung hat durch die Corona-
krise einen grofien Schub bekommen. So liegt
der Fokus in vielen Firmen vor allem darauf, den
Beschéftigten das notige Werkzeug an die Hand
zu geben, um digitale Arbeitsweisen umzusetzen.
77 Prozent der Befragten bestdtigen im aktuel-
len Arbeitsbarometer, dass sie ausreichend uber
die Ausrustung und Technologie verfiigen, um
die Digitalisierung in ihrem Beruf zu bewéltigen.
Unterschétzt wird allerdings die Auswirkung der
Pandemie auf das psychische Wohlbefinden der
Mitarbeiter. Andreas Bolder, Director Group Hu-
man Resources bei Randstad Deutschland weist
darauf hin, dass laut aktuellem BKK Gesundheits-
report 2020 etwa jeder sechste Fehltag auf psychi-
sche Stoérungen zuriickgeht.

Randstad empfiehlt agilen Fiihrungsstil und
starkeren Einbezug der Mitarbeiter

Es ist also mehr als das passende Equipment und
digitales Know-how erforderlich, um den digitalen
Wandel zu meistern, so Andreas Bolder. Gefragt
sei vor allem ein agiler Fihrungsstil, um virtuelle
Teams produktiv zu managen. Der Mensch mit sei-
nen individuellen Bedurfnissen und Fahigkeiten
rucke immer mehr in den Vordergrund. Fihrungs-
krafte stehen aktuell vor der Herausforderung,
ihre Unternehmen durch eine komplexe wirt-
schaftliche Situation zu fiihren und Arbeitspro-
zesse und Organisation an die neuen Bedingungen
anzupassen. Der entsprechende Einbezug der Mit-
arbeiter in diese Verdnderungsprozesse ist unver-
zichtbar. Bolder rét zu regelméfligen Gespriachen
mit den Mitarbeitern — ob analog oder digital - und
aufmerksamen Zuhoren. So gelinge es, Stressfak-
toren frithzeitig zu identifizieren und gezielt anzu-
sprechen.

Arbeitsmotivation erhalten - aber wie?

Die Coronakrise geht an kaum einem Unterneh-
men und seinen Beschéftigten vorbei — dabei ist es
unerheblich, ob es sich um Mitarbeiter am Stand-
ort, in Kurzarbeit oder im Homeoffice handelt.
Aber auch in der aktuellen Situation gibt es Mittel
und Wege, wie Unternehmen die Mitarbeitermoti-
vation hochhalten und gegebenenfalls sogar stei-
gern kdnnen.

Regel 1: Transparente und offene Kommunika-
tion hilft immer

Die meisten Menschen sind verunsichert, das gilt
naturlich auch fir die Beschéftigten Ihres Unter-
nehmens (siehe Hinweis). Der wichtigste Schritt fir
Unternehmen ist es, die eigene Situation nicht zu
verheimlichen, sondern glasklar zu sagen, was Sa-
che ist. Ohne entsprechende Zahlen geht es hier in
der Regel nicht, mit Heimlichkeiten oder Verharm-
losungen lasst sich kein Vertrauen schaffen. Die Ge-
schaftsfihrung bzw. der Vorstand sollten deshalb
den Mitarbeitern deutlich kommunizieren,

— wie es um das Unternehmen aktuell bestellt ist,
- welche Entwicklungen erwartet werden (aber
auch, welche Unwégbarkeiten existieren) und
— wie es strukturiert weitergehen soll (siehe Ach-

tung).

Es reicht leider auch nicht, nur einmalig die Unter-
nehmenssituation klar vorzustellen. Entscheidend
ist vielmehr eine fortdauernde Kommunikation,
die der sich stdndig verdndernden Lage gerecht
wird. Hier bietet sich in der Regel ein monatliches
Update durch die Geschéftsfithrung an, bei dem
die allgemeine Lage, aber auch Mitarbeiterfragen
beantwortet werden konnen (siehe Praxistipp).
Idealerweise 1ésst sich die transparente Kommu-
nikation tiber die aktuelle Situation mit einer ent-
sprechend positiven und motivierenden Verdnde-
rungsbotschaft verkntiipfen.

Regel 2: Mitarbeiter als Stakeholder ernst-
nehmen und einbeziehen

Der Einbezug der Mitarbeiter ist in der Krise un-
abdingbar. Gerade Qualititsmanager wissen,
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wie wichtig die Befriedigung der Interessen und
Bedirfnisse der Stakeholder fiir den Unterneh-
menserfolg ist. Es ist also wenig hilfreich, wenn
ein kleiner Projektkreis der oberen Fithrungsebe-
ne im Hinterzimmer eine neue Strategie entwirft
und diese den Beschiftigten gegentiber einfach
wanordnet®. Unverstdndnis, ja sogar passiver Wi-
derstand der Belegschaft sind dann hdufig die
Folge. Die Mitarbeiter miissen unbedingt mitein-
bezogen werden und den Grundsatz, dass tatséch-
lich alle an einem Strang ziehen, akzeptieren und
leben konnen. Selbstverstidndlich heif3t dies nicht,
dass jedes Changeprojekt auch von allen diskutiert
werden muss - gerade bei kleineren Projekten
sind hier vor allem die Mitarbeiter zu involvieren,
die tatséchlich betroffen sind. Eine endlose Diskus-
sion mit einer uniiberschaubaren Personenzahl
ist kontraproduktiv. Die Fiihrungsebene muss im-
mer einen Grundsatz beachten: Die Belegschaft ist
keine Mandvriermasse, sondern als unmittelbar
Beteiligter Dreh- und Angelpunkt fiir den Erfolg
notwendiger Verdnderungsprozesse (siehe Exper-
tentipp). Wenn sich die Pandemie entspannt, sind
selbstverstdndlich auch wieder analoge Beteili-
gungsformen in Form von Vor-Ort-Versammlun-
gen oder -Besprechungen moglich.

Regel 3: ,,New Work" verlangt neue Spielregeln

Die Arbeitsmodalitdten haben sich in den meisten
Unternehmen innerhalb des letzten Jahres gravie-
rend verdndert. Mit Ausnahme der reinen Produk-
tionstatigkeiten oder sonstigen unverzichtbaren
Vor-Ort-Prozessen hat sich das Homeoffice zum
Arbeitsort Nummer eins entwickelt.

Seit 27.01.2021 gelten lbrigens auch neue ge-
setzliche Vorgaben. Es mangelt zwar - anders
als in den Niederlanden — immer noch an einem
individuellen direkten gesetzlichen Anspruch
der Arbeitnehmer auf Homeoffice. Stattdessen
wurde mithilfe der neuen Corona-Arbeits-
schutzverordnung ein Gebot zur Heimtatigkeit
ausgesprochen. Der Arbeitgeber muss Tatigkeit
im Homeoffice zulassen, wenn keine nach-
weisbaren zwingenden betrieblichen Griinde
dagegensprechen.

Die Homeofficetétigkeit hat zu einer gravieren-
den Anderung der bisherigen Arbeitsmodalitidten
gefiihrt (Stichwort ,New Work*“). Wéahrend viele
Arbeitgeber der Heimtdatigkeit vor der Pandemie
héufig skeptisch gegeniiberstanden, hat sich dies
jetzt gedndert. Viele Unternehmen erkennen im-
mer mehr den Nutzen des Homeoffice (bspw. Kos-
tenersparnis aufgrund des geringeren betriebli-
chen Flachenbedarfs) und wollen dies — zumindest
in mehr oder weniger reduzierter Form - auch
kiinftig beibehalten. Dies verlangt natiirlich eben-
falls nach veradnderten innerbetrieblichen Regeln,
die der neuen Situation angepasst sind. Auch hier

gilt es, Regelungen nicht einfach von oben nach

unten zu verordnen, sondern — basierend auf den

Erfahrungen und Erkenntnissen der Mitarbeiter

und Fiuhrungskrafte - gemeinsam (!) zu erarbei-

ten. Die Kernfragen lauten hier:

- Was lauft gut im Homeoffice?

- Was lauft nicht so gut?

- Wo gibt es welchen Verbesserungsbedarf?

- Welche Fithrungsmodelle miissen gedndert und
angepasst werden?

Unternehmen und Fiihrungskrafte unterschat-
zen nicht selten die Bedeutung und den Wert
direkter Kontakte der Mitarbeiter untereinander
fiir das Unternehmen.

Regel 4: Mehr Geld ist nicht der einzige
Motivationstrigger

Die aktuelle Lage diirfte es nur wenigen Unter-
nehmen erlauben, durch ein erhéhtes Gehalt oder
durch Boni die Motivation wichtiger Mitarbei-
ter und Leistungstriger zu steigern. Verminderte
Umsétze, Liquidititsminderung und Kurzarbeit
fithren dazu, dass gerade hier der finanzielle Spiel-
raum gegen Null geht. Damit stellt sich fiir viele
Unternehmen die Frage, was denn gemacht wer-
den kann, um gute Mitarbeiter verstarkt zu moti-
vieren oder - im Extremfall — gar von einem Job-
wechsel abzuhalten. In Frage konnen hier bspw.
— flexiblere Arbeitszeiten,
- personliche Fort- und Weiterentwicklungspers-
pektiven sowie ggf.
- Unternehmensbeteiligungen
kommen. Unter Umstédnden lésst sich die grund-
sdtzlich vom Arbeitgeber zur Verfiigung zu stellen-
de Ausstattung des Homeoffices ,,aufwerten* (siehe
Praxistipp). Auf jeden Fall sollte bei nichtmoneté-
ren Motivationsreizen immer das eigene Interesse
des Unternehmens im Blick behalten werden. An-
spruchsvolle Fortbildungen fiir einen Mitarbeiter
konnen diesen bspw. auch besonders interessant
fur Konkurrenzangebote machen. Diesbeziigliche
juristisch ,wasserdichte“ Riickzahlungsklauseln
von Fortbildungskosten bei Eigenkiindigung kon-
nen hier ggf. hilfreich sein.

Fazit

Naturlich stellt die Pandemie die meisten Unter-
nehmen vor gewaltige Herausforderungen. Gerade
jetzt ist die Kommunikation tiber die volatile Lage
des eigenen Unternehmens gegentber der Beleg-
schaft deshalb besonders wichtig. Gleiches gilt fir
die standige direkte Kommunikation zwischen Fiih-
rungskréaften und Mitarbeitern (die nattirlich auch
in guten Zeiten gepflegt werden muss). Trotzdem
liegt auch in der Krise eine Chance — und zwar die,
uberféllige Verdanderungsprozesse und ggf. schon
lange notwendige betriebseigene Strategie- und Pa-
radigmenwechsel leichter angehen zu konnen. =
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Achten Sie aber bitte

darauf, dass der Vertrieb

den Prozess nicht nur
bis zur Erledigung der
SofortmaRnahmen/
Korrekturen (Problem
beim Kunden geldst)
unterstiitzt. Vielmehr
ist es wichtig zu priifen,
welche Ursachen das
Problem hat und diese
in Angriff zu nehmen,
damit es nicht weitere
Vorkommnisse der glei-
chen Art gibt.

VORSCHAU

Das erwartet Sie in der
kommenden Ausgabe:

QM Praxis

Wissen der Organisa-
tion: Themenverant-
wortliche sind ein Muss

Schwerpunkt
Risiken in der
Produktion

QM Recht
SARS-CoV-2-Arbeits-
schutzverordnung zieht
die Ziigel an

QM GRIFFBEREIT

Prozessverantwortung ubertragen -

aber richtig!

Im Schwerpunkt-Beitrag haben Sie gesehen, wie eine Organisation liber Organi-
gramme und Stellen- bzw. Funktionsbeschreibungen abgebildet werden kann. Eine
Organisation besteht aber zudem aus vielen Prozessen, fiir die es einen Verant-
wortlichen geben muss. Wir zeigen Ihnen, worauf Sie hierbei achten sollten.

Wer soll den Hut aufhaben?

Zunéchst einmal stellt sich die Frage, wer die Ver-
antwortung fur einen Prozess tbernehmen soll.
In vielen Féllen ist dies sicherlich der Abteilungslei-
ter. So liegen die Vertriebsprozesse in der Hand des
Vertriebsleiters, die des Einkaufs beim Einkaufslei-
ter. Aber was passiert mit Prozessen, die tiber meh-
rere Abteilungen oder gar Bereiche hinweggehen?

Das groBte Eigeninteresse entscheidet

Betrachten wir hierzu z. B. den Reklamations- und
Beschwerdeprozess, in dem der Vertrieb, das QM,
die Beschaffung, die Technik sowie die Produktion
involviert sind. Ublicherweise prife ich hier, fir
wen ein einwandfreier Prozess die grofiten Vor-
teile bietet. Dies ist hdufig der Vertrieb, der seinen
Kunden gegeniiber Rechenschaft ablegen muss.
Daher wére es eine Moglichkeit, den Vertriebslei-
ter zum Prozessverantwortlichen zu ernennen.

BloRe Benennung nicht ausreichend

Leider erlebe ich es in vielen Unternehmen, dass
Prozessverantwortliche zwar benannt worden
sind, diese aber keinerlei Idee haben, welche Auf-
gaben ihnen nun obliegen. Hier gibt uns der Norm-
abschnitt 4.4 der ISO 9001 Auskunft. Zunéchst
einmal sollte der Prozessverantwortliche priifen,
ob ihm alle Anforderungen an seinen Prozess be-
kannt sind, wie z. B.
— ob die erforderlichen Eingaben und Ergebnisse
bestimmt sind
— ob die Abfolge des Prozesses sowie seine Wechsel-
wirkungen zu anderen Prozessen definiert sind

— ob alle erforderlichen Ressourcen erkannt und
zur Verfligung gestellt wurden

- ob alle Hilfsmittel, die fiir die Steuerung des Pro-
zesses benotigt werden, erkannt wurden und re-
gelméafiig angewendet werden

- ob die Verantwortlichkeiten und Befugnisse in-
nerhalb des Prozesses eindeutig geregelt sind
und

— ob die Risiken und Chancen des Prozesses er-
kannt und behandelt wurden

Kontrollieren und agieren

Zudem muss der Prozessverantwortliche bestimm-
te Aufgaben dauerhaft im Blick behalten bzw. er-
ledigen. Dies gilt z. B. fiir die Bewertung des Pro-
zesses. Stellen Sie sich hier die Frage: Woran kann
ich erkennen, dass mein Prozess die gewiinschten
Ziele erreicht? Selbstverstdndlich miissen dem
Prozessverantwortlichen diese Ziele bekannt sein.
Werden die Ziele nicht erreicht, muss korrigierend
eingegriffen werden.

Kontinuierliche Verbesserungen einplanen

Aber auch wenn alles ,rund“ lauft ist der Prozess-
verantwortliche nicht aufden vor. Vielmehr muss
er schauen, wie er den Prozess und das QM-
System weiter optimieren kann. Jede Verdnde-
rung erfordert dann eine erneute Bewertung der
Risiken und Chancen. Sind neue Mafinahmen er-
forderlich, miissen diese entsprechend verteilt
und ihre Umsetzung tberwacht werden. Um
diese ganzen Aufgaben erfiillen zu konnen, ist es
sinnvoll, die Prozessverantwortlichen diesbeziig-
lich zu schulen. u
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