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Teil A — Theoretische Grundlegung der Arbeit

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Der Neuigkeitsgrad der Problemstellung, welche dieser wissenschaftlichen Ar-
beit zugrunde liegt, ist deshalb so hoch, weil die Rolle des Qualitdtsmanage-
ment-Systems (QMS) in den Unternehmen’ fest definiert scheint. Dariiber hin-
aus wurde keine weitergehende Diskussion begonnen, die theoretisch fundiert
ist und dabei die offenen Probleme 16st, bezogen auf Information und Kommu-
nikation (I&K), die aus dem organisatorischen Wandel entstehen. QMS schei-
nen heutzutage aufgrund der weiten Verbreitung in Theorie? und Praxis®, als
unhinterfragtes und erprobtes Konzept zur Erreichung von Kundenanforderun-
gen* bzgl. der Qualitat an Produkten.’ Deren Einsatz erscheint oberflachlich be-
trachtet als positiver Garant fiir das Management der Qualitat von Unterneh-
men. Allerdings fehlt bei genauerer Betrachtung, unter dem Gesichtspunkt des
organisatorischen Wandels, der bedeutende Aspekt der I&K in den Normierun-
gen, Konzepten, Werkzeugen und Methoden in QMS bzw. erfahrt nur sehr
oberflachliche Beachtung. Die Aussagen von Masing / Pfeiffer / Schmitt bestati-

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden mit dem Begriff ,Unternehmen® Profit- und Non-Profit-
Organisationen bezeichnet (Anm. d. Verf.).

Ca. 7.000 deutschsprachige und ca. 8.600 englischsprachige wissenschaftliche Veréffentli-
chungen, GKV-Recherche (Gemeinsamer Verbundkatalog) nach ,Qualitdtsmanagement* am
20.05.2012, http://gso.gbv.de (Anm. d. Verf.).

Bis Anfang 2012 haben weltweit ca. 1,11 Millionen Unternehmen ein zertifiziertes QMS ein-
geflhrt - in Deutschland ca. 49.500 (Anm. d. Verf.). Siehe Kap. 3.1.4.1.

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden die Begriffe Forderung und Anforderung synonym
verwendet. Mit beiden Begriffen wird ausgedriickt, dass es sich um ein Verlangen fir die
Realisierung einer bestimmten Qualitat handelt. Eine differenzierte Behandlung der beiden
Begriffe ist flr diese hier vorliegende Arbeit nicht notwendig. Fir eine ausfiihrlich Darstellung
der beiden Begriffe vgl. Geiger / Kotte (2008), S. 152 (Anm. d. Verf.).

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden mit dem Begriff ,Produkt” sowohl materielle wie
auch immaterielle Produkte, z.B. Dienstleistungen, bezeichnet. Fir eine ausfihrliche Dar-
stellung des materiellen und immateriellen Begriffs fir Produkte vgl. Geiger (2001b), S. 159;
Geiger / Kotte (2008), S. 23 ff.



gen dies, welche das Fehlen und die Notwendigkeit von neuen Management-
modellen im Rahmen des Qualitdtsmanagement (QM) sehen, die helfen sollen,

den Wandel zu meistern.®

QM wird verstanden als ,,die Lehre von den Verfahren und Hilfsmitteln des
Qualitdtsmanagements” und meint damit ,alle aufeinander abgestimmten Tétig-
keiten zum qualitatsbezogenen Leiten und Lenken einer Organisation sowie die
zugehérigen Hilfsmittel.” Der wichtige Zusammenhang von Information, Kom-
munikation und Wandel fir QMS wird dabei durch Kriiger verdeutlicht: ,Wandel
bedingt eine abgestimmte Interaktion aller Beteiligten. Das Medium der wech-
selseitigen Abstimmung ist der Austausch von ldeen, Meinungen, Absichten,
Planen und Entscheidungen, kurz: ist Kommunikation. Durch umfassenden In-
formationsaustausch muss in der Unternehmung ein mdglichst einheitliches
Verstandnis des Wandlungsvorhabens erzeugt werden.“® Im Hinblick auf Infor-
mation und QMS halten Leist / Bartsch fest: ,Ein funktionierendes QM-System
stellt unter anderen den Informationsfluss in allen Bereichen eines Unterneh-
mens sicher*.® Nollmann bemerkt bzgl. Kommunikation und QMS: ,Es gibt kein
Qualititsmanagement ohne Kommunikation“."® Mast bestatigt dies: ,Organisati-
onen basieren auf Kommunikation, d.h. Organisationsformen und soziale
Kommunikation sind untrennbar miteinander verbunden. Ohne Kommunikation
kénnen Organisationen nicht existieren, sich weiter entwickeln und z.B. Unter-
nehmen nicht erfolgreich auf den Markten agieren. Unter kommunikationswis-
senschaftlicher Perspektive stellen Organisationen ein Netz von beobachtbaren
Kommunikationsprozessen dar, die geplant, regelmaBig und systematisch zwi-
schen Menschen ablaufen. Organisationen sind soziale Gebilde, deren Kom-

¢ Vgl. Masing / Pfeiffer / Schmitt (2007), S. 243; vgl. auch Holtbriigge (2001), S. 339.

" Geiger / Kotte (2008), S. 1; vgl. auch DIN EN I1SO 9000:2005 (2005), S. 21.

® Kruger (2009), S. 43; vgl. auch Bleicher (1991), S. 10.

° Leist/ Bartsch (2005), S. 25; vgl. auch Reese (2004) S. 481.

% Nollmann (2008), S. 15; vgl. auch Probst / Raub (1998), S. 132; Krallmann / Neumann
(2004), S. 607; Liker (2006), S. 10; Wagner / Patzak (2007), S. 228 ff.



munikationsbeziehungen auch einem kontinuierlichen Wandel unterliegen®."

Darlber hinaus fordern flUhrende Konzepte, dass geeignete Prozesse der
Kommunikation und Informationssysteme innerhalb einer Organisation einge-

fiihrt werden miissen, ohne in diesem Punkt konkreter zu werden.'?

Durch die Lenkung eines Unternehmens durch ein QMS mit seinen Verfahren
und Hilfsmitteln ist die Aussage von Kiihl zu beachten: ,Schaut man sich die ak-
tuelle Literatur zum Qualitdtsmanagement an, dann erkennt man ausgepragte
Zweck-Mittelkonstruktionen“ und moniert: ,Die Organisationsforschung der letz-
ten flnfzig Jahre hat diese Vorstellung von eindeutigen Zweck-Mittel-
Anordnungen griindlich zerstért“."® Durch die fast ausschlieBlich technische o-
der statistische Natur von QM-spezifischen Instrumenten' ist festzuhalten,
dass der Aspekt der I&K in einem QMS durch naturwissenschaftliche Erkennt-
nisse gepragt ist. Die Zweck-Mittel Beziehungen bestehender Konzepte und
Methoden im QM beeinflussen damit auch die Art und Weise der I&K in einer
Unternehmung. Dabei ist zu beachten, dass Unternehmungen als soziale Sys-

teme zu verstehen sind.™

Jahn / Braun halten fest, dass der Widerstand in einem Unternehmen gegen
den organisatorischen Wandel insbesondere durch unzureichenden Informati-
onsfluss entsteht.'® Zusammen mit der Aussage von Aderhold: ,Dem Mitglied
einer Organisation steht es nicht frei, eine beliebige AnschluBkommunikation zu

«17

wahlen*" wird deutlich, dass der soziale Aspekt der I&K eine wesentliche - bis-

" Mast (2004), S. 597-598.

2 vgl. DIN EN 1SO 9001:2008 (2008), S. 22 u. S. 25; Loebbert (2006), S. 59 ff.

¥ Kahl (2003), S. 106; vgl. auch Schuh / Friedli / Kurr (2007), S. 4 ff.; Kieser / Walgenbach
(2007), S. 467.

" Vgl. Rinne / Mittag (1995), S. 17 ff.; vgl. auch Kap. 3.1.5.

'S vgl. Ulrich (1970), S. 134; Ackhoff (1994), S. 175 ff.; Dillerup (1995), S. 40; Oelsnitz (1999),
S. 78; Theis-Berglmair (2003), 17 ff.; Mast (2004), S. 597-598; Schneider (2004), S. 1430;
Aderhold (2007), S. 155; Aderhold / Jutzi (2007), S. 122 ff.

'® vgl. Jahn/Braun (2006), S. 5.

7 Aderhold (2007), S. 156; vgl. auch Shapiro (1996), S. 42; FaBler (2001), S. 813 ff.



her unzureichend untersuchte - Rolle im QM spielt. Dies ist bedingt durch das
starke naturwissenschaftliche Fundament des QM.'® Verdeutlicht wird diese Kri-
tik am QM noch durch Wachter, der die Mitarbeiterkomponente' im QM aus
nicht nachvollziehbaren Theorien abgeleitet sieht.?® Weiterhin verstarkt Wachter
seine Kritik bzgl. dem fehlenden sozialen Aspekt im QM nochmals deutlich: ,Mit
dem Ausgreifen des Qualitdtsmanagements auf das menschliche Verhalten und
die Interaktion in Organisationen misste aber das ingenieurhafte Vorgehen,[sic]
dem es um naturwissenschaftlich begriindbare Ursache-Wirkungs-Ketten und
deren Kontrolle geht, um sozialwissenschaftliche Konzepte und Analyse er-
ganzt oder durch sie gar ersetzt werden®.?' Vedder und Teufel verweisen eben-
so auf die Kritik, dass es der Uberwiegenden Mehrheit von Organisationen nicht
gelingt, das Verhalten ihrer FUhrungskrafte und Mitarbeiter im QM-Sinne zu

verandern.?

Es wird immer wieder gefordert, dass der standige Wandel auf die Ablauforga-
nisation einer Unternehmung im Zusammenhang mit QMS Beachtung finden
muss.?® Auch wird ein stetes Veridnderungsmanagement im Rahmen eines
QMS empfohlen, welches die Aufgaben und Tétigkeiten in einem Unternehmen
bereichsiibergreifend unter dem Wandel gestalten soll.?* Im Zusammenhang
mit der Kritik, dass QMS mit statischen Grundlagen arbeiten und haufig norma-
tiver Natur sind, werden die Defizite eines QMS hinsichtlich des Wandels deut-

lich.?®

18 Vgl. Kap. 3.1.3.

Im weiteren Verlauf der hier vorliegenden Arbeit wird aus Griinden der Lesbarkeit nur noch

die maskuline Form verwendet. Darunter sind sowohl weibliche als auch méannliche Perso-

nen zu verstehen (Anm. d. Verf.).

20 ygl. Wachter (2003), S. 184.

2 Wachter (2004), S. 1223.

2 Vgl. Teufel (1996), S. 528 f.; Vedder (2003), S. 63.

2 Vgl. Schmidt (1999), S. 260; DIN EN 1SO 9001:2008 (2008), S. 44; DIN EN ISO 9004:2009
(2009), S. 80.

4 Vgl. Masing / Pfeiffer / Schmitt (2007), S. 40; Geiger / Kotte (2008), S. 237.

% ygl. Moldaschl (2003), S. 116; Zollondz (2011), S. 320.



Die Steuerung des Wandels ist dabei an sich nicht in Frage zu stellen. Die Ver-
anderung von Unternehmen ist zu einer Daueraufgabe geworden, ,die sowohl
die strategische Ausrichtung des Unternehmens als auch seine Organisation,
seine gelebte Kultur und die eingesetzten Systeme und Technologien gleicher-
maBen betrifft, womit dem zielgerichteten kontinuierlichen Unternehmenswan-
del fir Organisationen daher eine auBerordentliche Bedeutung zukommt.?
Wagner verdeutlicht dies durch seine Aussage: ,Unternehmen [...] missen zu-
gleich in der Lage sein, bei einer plétzlichen Veranderung der Umwelt méglichst

schnell und anforderungsgerecht neue Kompetenzen zu entwickeln®.?’

Klare Gestaltungsempfehlungen zum Erkennen des organisatorischen Wandels
unter 1&K-Aspekten innerhalb eines QMS und den damit verbundenen zielge-
richteten Anderungen in QMS zur Sicherung der Erfiillung der geforderten Be-
schaffenheit an die Produkte eines Unternehmens sind nur marginal vorhan-
den.?® Auch Fallbeispiele, empirische Untersuchungen oder selbst Erfahrungs-
berichte bzgl. des Umgangs von QM-Systemen im Zusammenhang mit dem or-
ganisatorischen Wandel unter 1&K-Aspekten sind nur schwer zu finden. ,Ent-
sprechend der eher technokratischen, und normativen Orientierung des QM
sind verlassliche empirische Untersuchungen Uber dessen Wirkung auBerst rar.
[...] In der einschlagigen Literatur [...] stehen eindeutig Anwendungsfélle und
Instrumentenbeschreibung im Vordergrund. [...] Fundierte empirische Untersu-
chungen sind angesichts der oft unklaren konzeptionellen Grundlagen, insbe-

sondere des TQM, schwierig*.?®

% vahs (2009), S. 275; vgl. auch Glaser / Boerner / Schroder / Werder / Frese (1998), S. 480;
Ahlrichs / Knuppertz (2006), S. 273 ff.; Osterloh / Frost (2006), S. 175 ff.; Doppler / Lauter-
burg (2008), S. 112 ff.; Gischer / Reichling / Spengler / Wenig / Schwddiauer (2008), S. 3;
Steinle / Eggers / Ahlers (2008), S. 3.

2 Wagner (2005), S. 120; vgl. auch Carlsson (1991), S. 182; Smith (2007), S. 1; Bleicher
(2011), S. 74.

% Vgl. Zink (2004), S. 13 u. S. 16.

2 Wachter (2004), S. 1223; vgl. auch Knights / McCabe (1997), S. 371 ff.; Kamiske (2000b), S.
53. Total Quality Management (TQM) (Anm. d. Verf.).



QMS weisen im Hinblick auf den Umgang mit dem organisatorischen Wandel
ein groBes Defizit auf. Die Normen und Konzepte beinhalten - wie oben be-
schrieben - nur vereinzelt eine weiche Empfehlung hinsichtlich der Gestaltung
von QMS zur Beriicksichtigung des organisatorischen Wandels. Das Erkennen
und das Beherrschen des organisatorischen Wandels entscheiden jedoch
maBgeblich Uber den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens. ,Wettbe-
werbsvorteile oder gar Marktflihrerschaft lassen sich zumindest auf Dauer ohne
Proaktivitat nicht realisieren. Wer MarktfUhrer sein will, muss ‘Wandlungsfihrer’
werden®.*® Daher ist es notwendig auch Kenntnisse iber den Wandel selbst zu
besitzen und die Wandlungsfahigkeit zu einer Kernkompetenz des Unterneh-
mens zu machen.®' Diese Kernkompetenz des organisatorischen Wandels
muss genauso wie eine technische oder betriebswirtschaftliche Kernkompetenz
in die Geschéftsprozesse des Unternehmens integriert werden und damit in das
QMS.

Kriger fordert: ,Eine sich entwickelnde und lernende Unternehmung bendtigt
ein Instrument, um den Wandel genauso zur Gewohnheit werden zu lassen wie
die Tagesarbeit*.** Die Dynamik des organisatorischen Wandels ist mit diesem
Instrument aufzufangen. Das Instrument muss daher auch dem Systemgedan-
ken Rechnung tragen, indem es die Problemkomplexitat auf beherrschbare
Subsysteme reduziert, ohne das ganze Unternehmen aus den Augen zu verlie-
ren und Inselldsungen tendierende Sichtweisen zu einer eher ganzheitlichen
Sicht férdern.®® Dabei muss insbesondere auch die Systembildung im Zusam-
menhang mit einem QMS unter sozialen Gesichtspunkten beriicksichtigt wer-
den und insbesondere die Auseinandersetzung des Systems mit seiner Um-

welt.3*

% Kriiger (2009), S. 26. Vgl. auch Schiippel (1996), S. vii.

81 vgl. Dillerup (1995), S. 37; Steinle / Eggers / Ahlers (2008), S. 5.

% Kriiger (2009), S. 101; vgl. auch Kasper / Miihlbacher (2002), S. 95 ff.

% vgl. Kriiger (1983), S. 66 f.; Schulte-Zurhausen (2000), S. 89 f.; Haberfellner / Nagel / Be-
cker / Biichel / Massow (2002), S. XVIII; Schulte-Zurhausen (2005), S. 347.

% vgl. Willke (2006), S. 6; Luhmann (2009f), S. 337.



Insbesondere kann die Verbindung von einem QMS mit dem Aspekt der 1&K zu
der Steuerung des organisatorischen Wandels beitragen. Picot / Reichwald /
Wigand bestatigen dies, indem sie der Steuerung des organisatorischen Wan-
dels im Hinblick auf die Erhaltung und Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit eine
hohe Bedeutung beimessen. Dies soll durch neue Fahigkeiten der I&K erreicht
werden.®® Dabei ist es wichtig zu erkennen und herauszuarbeiten, wie die For-
derung und Sicherung der Innovationsfahigkeit im Unternehmen durch QM un-
terstiitzt werden kann.*® Denn mangelnde Anpassungsfahigkeit und Wand-
lungsbereitschaft flhren mdglicherweise zu der verspateten Weiterentwicklung
einer Unternehmung und den damit verbundenen organisatorischen Innovatio-

nen.®’

Die Praxis zeigt, dass QMS oftmals nicht den erhofften Erfolg bringen und dies
meistens nicht am gewahlten Konzept, sondern i.d.R. an der Ausformung durch
die Implementatoren liegt.*® Masing / Pfeifer / Schmitt zeigen zudem selbst die
Méangel bei TQM-Konzepten auf: ,Die heutigen Modelle des vélligen Qualitats-
managements (TQM) haben eine Reihe kleinerer und gréBerer Mangel, die klar
auf die Notwendigkeit einer weiterfiihrenden Entwicklung und Vervollstandigung
hinweisen“.®® Weiterhin verweist Meyer darauf, dass die Einfilhrung und Umset-
zung von Fuhrungs- und Managementsystemen etliche Probleme verursacht
und das selbst Konzepte fir QMS wie TQM trotz formalisierter Vorgehenswei-

sen im Hinblick auf unternehmensspezifische, organisatorische Gestaltungs-

% vgl. Picot / Reichwald / Wigand (2003), S. 10. Das Ziel von QMS ist die Sicherung der nach-
haltigen Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens (Anm. d. Verf.). Vgl. Kap. 3.1.3.

% vVgl. Frese (2005), S. 596.

7 Vgl. Picot / Reichwald / Wigand (2003), S. 7.

% Vgl. Hammonds / DeGeorge (1991), S. 34 ff.; Tamimi / Sebastianelli (1998), S. 57 ff.; William
(1998), S. 61 ff.; Salenga / Farzaneh (2000), S. 53 ff.; Moldaschl (2003), S. 121; Schwarze /
Jehle (2003), S. 4; Smith (2007), S. 17; Spanyi (2007), S. 16 ff.; Hansmann / Laske / Luxem
(2008), S. 275 ff.; Garimella et al. (2008), S. 53 ff.; Zollondz (2011), S. 319.

% Masing / Pfeiffer / Schmitt (2007), S. 32; vgl. ebd. S. 36; Wachter (2004), S. 1222 f.



empfehlungen sehr allgemein gehalten sind und nur wenige Gestaltungsvarian-

ten vorgeben.*

In der Theorie sind Fragestellungen bzw. die generelle Diskussion von QMS im
Zusammenhang mit dem organisatorischen Wandel bezogen auf I&K bis auf
wenige oberflachliche Ansatze nicht zu finden. Wie bereits angefihrt, fordern
diverse Konzepte fir QMS die Steuerung des Wandels, aber ohne in diesem
Punkt konkreter zu werden. Bemangelt wird dieser Umstand von Zollondz mit
der Aussage: ,Die wissenschaftlichen und praktischen Fragen muissen tieferge-
hen, sie missen das Qualitditsmanagement von dem ‘Verdacht der Beliebigkeit’
befreien, was angesichts der System- und Konzeptvielfalt gerade wieder neu zu
beobachten ist* und wird dabei von Kihl unterstiitzt.*' Dies belegt auch die
Aussage von Steinle / Eggers / Ahlers: ,Dennoch wird es das perfekte Konzept
nicht geben. Alle Konzepte missen flexibel genug sein, um spezifische Situati-
onsanforderungen aufzunehmen“** Auch Bruhn kritisiert an den TQM-
Konzepten: ,,Theoretisch sind diese Konzepte wenig fundiert; sie eignen sich in
erster Linie zur Verwendung als Rezeptwissen".** Weiterhin sieht Bruhn in der
I&K einen wichtigen Aspekt fiir den spéateren Erfolg von QMS.* Insbesondere
Schrey6gg Ubt indirekt deutliche Kritik in Bezug auf den normativen Charakter
von QMS und den Zusammenhang mit dem organisatorischen Wandel: ,Der
fehlende Einbezug von diskontinuierlichen Entwicklungen und Uberraschungen
ist nicht ohne weiteres nachzuholen; er sprengt ndmlich das ganze Rahmenge-

rist«.*

0 Vgl. Meyer (2000), S. 232; Madison (2005), S. 172 ff.; Jahn / Braun (2006), S. 2 f.
1 Zollondz (2011), S. 470; vgl. auch Kiihl (2003), S. 108.

* Steinle / Eggers / Ahlers (2008), S. 50.

* Bruhn (2010), S. 71; Vgl. auch Walgenbach / Beck (2000), S. 325.

* Vgl. Bruhn (2010), S. 590; vgl. auch Masing / Pfeiffer / Schmitt (2007), S. 375.

** Schreydgg (2008), S. 538; vgl. auch Frese (2005), S. 585.



Die immer starker werdende Forderung nach der Auseinandersetzung mit dem

organisatorischen Wandel wurde bis heute nicht berlicksichtigt. Lediglich Cole

weist auf die Relevanz des Themas hin: ,We believe that there is much to be

learned - by both researches and practioners - in viewing quality management

as a recent important instance of change and bringing this movement into clos-

er dialogue with the more general formulations and enduring concerns of organ-

ization theory” und zeigt damit nochmal deutlich die Problematik zwischen dem

QM und dem organisatorischen Wandel hinsichtlich I&K au

f_46

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass:

QMS mittlerweile zu einem globalen Standard geworden sind, welche das
Leiten und Lenken einer Organisation stark beeinflussen,

die Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen im QM weitestgehend durch
die Naturwissenschaften gepragt sind,

die Literatur zum QM schwerpunktmaBig durch eine Zweck-Mittelkonstruktion
gepragt ist,

der soziale Aspekt und insbesondere die Betrachtung der Organisation als
soziales System im QM fehilt,

durch sozialwissenschaftliche Konzepte und Analysen das QM erganzt oder
durch sie gar teilweise ersetzt werden misste,

Erkenntnisbeitrdge und Handlungsempfehlungen nicht aus der Lehre des
QM abgeleitet werden kénnen, um den sozialen Aspekt im QM zu erganzen,
da der soziale Aspekt weitestgehend im bestehenden QM fehlt,

das Instrument QMS weiterentwickelt und erganzt werden muss, um den or-
ganisatorischen Wandel in die Tagesarbeit zu integrieren,
Handlungsempfehlungen im QM fast ausschlieBlich als Rezeptwissen exis-
tieren und damit,

der soziale Aspekt der I&K im Zusammenhang mit dem organisatorischen
Wandel in einem QMS bislang weitestgehend unbeachtet blieb.

46

Vgl. Cole (2000), S. 194; vgl. auch Schein (1984), S. 3 ff.
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1.2 Zielsetzung

.S0llte es zutreffen, dass das 21. Jahrhundert zum Jahrhundert der Qualitat
wird — im Gegenteil zum 20. Jahrhundert, als dem der Produktivitat-, dann gilt
es vor allem die existenzsichernden Mdglichkeiten eines (modernen) Qualitats-
managements fir den internationalen Wettbewerb auszubauen.“’” Aus der
Problemstellung heraus verfolgt die vorliegende wissenschaftliche Arbeit fol-

gende Ziele:

e QM mit sozialwissenschaftlichen Erkenntnissen erweitern
Die vorliegende Arbeit soll dazu beitragen, dass sozialwissenschaftliche
Erkenntnisse mit der Lehre des QM verbunden werden und damit das na-
turwissenschaftliche Fundament des QM um den sozialen Aspekt erganzt
wird. Dies soll u.a. dazu beitragen, dass die Lehre des QM interdisziplina-
rer wird und damit mehr Gestaltungs- und Erklarungsmaéglichkeiten erhalt.

e Abkehr vom mechanischem zum sozialen Verstandnis
Die im QM vorherrschenden Zweck-Mittelkonstruktionen sollen um Sys-
tem/Umwelt-Konzeptionen erganzt werden, welche das soziale System
Unternehmen als sinnhaft konstituierte Einheit begreift. Dieses soziale
System Unternehmen muss eine Vielzahl von Problemen I6sen, wenn es

in seiner Umwelt bestimmte Ziele erreichen will.*8

e Kldrung und Nutzung des Aspekts der I&K in QMS
Die bisherige Literatur und Forschungsarbeiten haben den Aspekt der I&K
in QMS - wenn Uberhaupt - nur aus der naturwissenschaftlichen Perspek-
tive betrachtet oder i.d.R. stillschweigend als gegeben vorausgesetzt. Mit
dieser Arbeit soll dieser Aspekt aus der sozialwissenschaftlichen Perspek-
tive eine Betrachtung erfahren und die daraus gewonnen Erkenntnisse in
QMS nach Mdglichkeit genutzt werden. Dazu wird durch eine umfassende
Literaturrecherche aufgezeigt werden, wie I&K im sozialen Kontext zu ver-
stehen ist und zur Steuerung des organisatorischen Wandels beitragen

kann.

*" Pfundtner (2001), S. 296 f.
8 Vgl. Ackhoff (1994), S. 175 ff.; Willke (2006), S. 7.
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e Kldrung des organisatorischen Wandels in QUS

In QMS werden der Umgang und die Berlicksichtigung des organisatori-
schen Wandels bisher nur als Ganzes gefordert. Dariiber hinaus wurde
bisher noch keine weitere differenzierte Betrachtung durchgefihrt. Daher
ist es notwendig herauszuarbeiten, inwieweit Méglichkeiten bestehen, den
organisatorischen Wandel im Rahmen eines QMS zu erkennen und evitl.

zu beherrschen.

Gestaltungsempfehlungen fir QUS ableiten

Die Lehre des QM soll mit den Ergebnissen dieser hier vorliegenden Ar-
beit ergénzt bzw. mit dem sozialen Aspekt der I&K modifiziert werden. Ei-
ne empirische Untersuchung in der Praxis des QM wird dabei unterstit-
zen, die Gestaltungsempfehlungen umfassend herzuleiten. Dies soll dazu
beitragen, dass der soziale Aspekt in die Lehre des QM Einzug findet.
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1.3 Forschungsfragen und Forschungsdesign

Aufgrund der Zielsetzung dieser Arbeit wird zundchst eine Kern-Fragestellung
abgeleitet und danach in weiteren Teil-Fragestellungen prazisiert. Diese werden
anschlieBend in der hier vorliegenden Arbeit ndher untersucht.

Kern-Fragestellung: Ist der Einsatz eines QMS unter dem sozialen Aspekt der

I&K zur Steuerung des organisatorischen Wandels méglich?

Weitere Teil-Fragestellungen:

e Was ist die Grundlage fur I&K in einem QMS?

e Was genau ist unter I&K in einem sozialen System im Zusammenhang mit
einem QMS zu verstehen?

e Wie entstehen 1&K in einem QMS?

e Wie kann der Aspekt der I&K in ein QMS implementiert werden?

e Wie ist organisatorischer Wandel in einem QMS zu verstehen?

e Wie kann organisatorischer Wandel in QMS erkannt werden?

¢ In welchem Zusammenhang stehen Information, Kommunikation und organi-
satorischer Wandel?

e Wie kann der organisatorische Wandel in einem QMS berlicksichtigt wer-
den?

e Wie kénnen I&K genutzt werden, um den organisatorischen Wandel zu steu-

ern?

Die Forschungsfragen sollen durch Erkenntnisbeitrdge beantwortet werden, die
durch umfangreiche Literaturrecherchen und empirische Untersuchungen her-
geleitet wurden. Die Recherchen wurden in den Bereichen soziale Systemtheo-

rie*®, organisatorischer Wandel®® und Qualitatsmanagement® durchgefihrt.

9 Vgl. Kap. 2.1.
%0 Vgl. Kap. 2.2.
1 vgl. Kap. 3.1.
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1.4 Aufbau der Arbeit

Die Kapitel 1.1 bis 1.3 haben bereits den Forschungsbedarf in seinen Einzelhei-
ten vorgestellt. Im Folgenden wird nun noch ein kurzer Uberblick tber die ge-
samte Struktur der Arbeit dargestellt werden (vgl. Abb. 1 bis Abb. 3).

Die wissenschaftliche Arbeit beginnt mit der Darstellung der Problemstellung
und der Zielsetzung der wissenschaftlichen Arbeit. Aus diesen beiden Unterka-
piteln werden die Forschungsfragen abgeleitet und der weitere Aufbau der Ar-
beit konstruiert (Kapitel 1).

Aufgrund der Problemstellung startet das zweite Kapitel im Rahmen der theore-
tischen Grundlagen mit der sozialen Systemtheorie, da die Erreichung der Ziel-
setzung nicht mit der Nutzung von QM-Inhalten erreicht werden kann. Im Zu-
sammenhang mit dem sozialen Aspekt der 1&K ist es notwendig, die relevanten
Erkenntnisbeitrdge der sozialen Systemtheorien als einzelne Komponenten
vorzustellen. Diese Komponenten werden dann zu einem systemtheoretischen
I&K-Modell zusammengeflgt. AnschlieBend wird der organisatorische Wandel
definiert. Daraufhin wird ein Zusammenhang zwischen dem systemtheoreti-

schen 1&K-Modell und dem organisatorischen Wandel hergestellt (Kapitel 2).

Damit die beiden Disziplinen QM und soziale Systemtheorie miteinander ver-
bunden werden kénnen, bedarf es im dritten Kapitel dieser Arbeit einer Vorstel-
lung der dafur notwendigen und relevanten Inhalte des QM. Im Zuge der Vor-
stellung der Inhalte des QM werden diese bereits mit der sozialen Systemtheo-
rie verknUpft, um damit aufzuzeigen, wie QMS durch I&K existieren und operie-
ren (Kapitel 3).

Das vierte Kapitel verbindet dann die beiden Disziplinen QM und soziale Sys-
temtheorie miteinander, wodurch ein systemtheoretisches QM-Modell entsteht.
Dieses Modell erklart den Zusammenhang von QM, 1&K und organisatorischem
Wandel und wie damit der organisatorische Wandel gesteuert werden kann.
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Dariiber hinaus wird aufgezeigt werden, welche Wechselwirkung zwischen den
Begriffen Unternehmenskultur und Qualitat besteht (Kapitel 4).

Teil A- Theoretische Grundlegung der Arbeit

1 Einleitung
1.1 Problemstellung 1.3 Forschungsfragen und -design
1.2 Zielsetzung 1.4 Aufbau der Arbeit

~Z

2 Theoretische Grundlagen

2.1 Soziale Systemtheorie 2.4 Ursache und Wirkung im SEM
2.2 Organisatorischer Wandel 2.5 Didaktischer Hintergrund SEM
2.3 Systemtheoretisches I&K-EM 2.6 Kritische Wiirdigung

3 Bezugsrahmen Qualitatsmanagement

3.1 Begriffserklarungen
3.2 Schlussbetrachtung Systemtheorie und QMS

4 Verbindung Systemtheorie und Qualitatsmanagement

4.1 Systemtheoretisches QM-Erklarungsmodell
4.2 Schlussbetrachtung systemtheoretisches QM-Erklarungsmodell
4.3 Kritische Wirdigung des SEM

4.4 Unternehmenskultur und Qualitat

Abb. 1: Struktur der Arbeit — Teil A
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FOr die empirische Untersuchung wird in Kapitel finf das allgemeine For-
schungsdesign hergeleitet werden. Darauf folgt die Vorstellung des Aufbaus

und der Abfolge von Interviews und eines Fragebogens (Kapitel 5).

Das sechste Kapitel erklart die Zielsetzung, Hintergrund und Methodik der Ex-
perteninterviews mit den QMB und untersucht die gangige Praxis des QM. Dar-
Uber hinaus werden die Ergebnisse der Experteninterviews dokumentiert und

erlautert werden (Kapitel 6).

Aufgrund der Ergebnisse der Experteninterviews mit den QMB wurde ein weite-
rer empirischer Forschungsbedarf ermittelt. Dieser weitere Forschungsbedarf

wurde mit Interviews in Best-Practise-Unternehmen abgedeckt (Kapitel 7).

Die Interviews liefern qualitative empirische Ergebnisse. Der Fragebogen liefert
quantitative Ergebnisse aus der gangigen Praxis des QM und der Best-
Practise-Unternehmen. Der Fragebogen baut auf den Inhalten des Unterneh-

menskulturkonzeptes auf (Kapitel 8).

Im Kapitel neun erfolgt ein Resimee der empirischen Untersuchungen. Die Er-
gebnisse der empirischen Untersuchungen werden kritisch gewdirdigt. Des Wei-
teren wird aufgezeigt, welcher weitere empirische Forschungsbedarf aufgedeckt

wurde (Kapitel 9).
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Teil B- Empirische Untersuchung

5 Allgemeines Forschungsdesign

5.1 Latente und offizielle QMS 5.3 Inhalt Fragebdgen
5.2 Aufbau und Abfolge der Interviews

~~

6 Experteninterviews QMB

6.1 Zielsetzung

6.2 Hintergrund und Methodik

6.3 Forschungsdesign Experteninterviews QMB

6.4 Herleitung der Interview-Fragen QMB und Schlussfolgerungen
6.5 Kernaussagen der Experteninterviews QMB

6.6 Fazit Experteninterviews QMB

~~

7 Best Practise Interviews

7.1 Zielsetzung

7.2 Begriindung fir EFQM-Modell in der empirischen Untersuchung
7.3 Hintergrund und Methodik

7.4 Herleitung Fragen — Best Practise Interviews

7.5 Kernaussagen der Best-Practise-Unternehmen Interviews

7.6 Fazit Best-Practise Interviews

~~

8 Empirische Untersuchung Unternehmenskultur

8.1 Zielsetzung
8.2 Hintergrund und Methodik
8.3 Ergebnisse

8.4 Kritische Wirdigung der Untersuchung der Unternehmenskultur

8.5 Fazit Untersuchung Unternehmenskultur

~~

9 Zusammenfassung empirische Untersuchung

9.1 Fazit Interviews und Fragebogen

9.2 Weiterer empirischer Forschungsbedarf

Abb. 2: Struktur der Arbeit — Teil B
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Der Schlussteil der Arbeit beginnt mit dem zehnten Kapitel durch die Herleitung
und Begrindung von Handlungsempfehlungen fir die Praxis im QM. Im elften
Kapitel erfolgt die Beantwortung der Forschungsfragen und der kritischen War-
digung der generierten Erkenntnisse. Im zwoélften Kapitel endet die Arbeit mit
einem Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf, welcher durch das Ergebnis
dieser Arbeit entstanden ist (Kapitel 10, 11 und 12).

Teil C- Abschluss

10 Handlungsempfehlungen flir die Praxis

10.1 Verbesserung Erkenntnisse Interviews mit SQM
10.2 Kritische Wirdigung der Verbesserungspotentiale

10.3 Fazit Verbesserungspotentiale

10.4 Ergénzung der Anforderungen des EFQM-Modells

~~

11 Beantwortung Forschungsfragen

<~z

12 Ausblick

Abb. 3: Struktur der Arbeit — Teil C
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2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden diejenigen Erkenntnisbeitrdge der allgemeinen Sys-
temtheorie®® erlautert, die aufgrund der geschilderten Problemstellung® zum
Erreichen der Zielsetzung™ dieser Arbeit beitragen sollen. Die Erkenntnisbei-
trage dieses Kapitels werden dazu im anschlieBenden dritten Kapitel dieser Ar-
beit mit relevanten Inhalten des QM verknlpft werden. Der Schwerpunkt dieses
zweiten Kapitels liegt auf der sozialen Systemtheorie. Ausgewahlte Inhalte zum
Thema des organisatorischen Wandels werden im Anschluss daran vorgestellt.

2.1 Soziale Systemtheorie
Das Verstandnis der sozialen Systemtheorie® in dieser Arbeit folgt hauptsach-
lich dem Verstandnis von Niklas Luhmann ,Theorie sozialer Systeme“.*® Der

%2 Mit der allgemeinen Systemtheorie ist ein transdisziplinares Forschungsprogramm bezeich-

net, das in mehreren wissenschaftlichen Disziplinen und heterogenen Wissenschaftszwei-
gen verwendet und entwickelt wurde (u.a. Biologie, Biochemie, Neurophysiologie, Psycholo-
gie, Soziologie, Linguistik, Meteorologie, Linguistik). Die Systemtheorie verfolgt nicht den
Anspruch, eine fachibergreifend einheitliche Theorie zu entwickeln, sondern versteht sich
als ein Programm mit dem Ziel, ‘Analogiebildungen in theoretisch fruchtbare Kanéle zu len-
ken™. Tacke (2004), S. 1392. Zur Anwendung der allgemeinen Systemtheorie ,als Teil eines
umfassenden Erkenntnisprogramms* vgl. Willke (2006), S. 3; vgl. auch Fuchs-Wegner
(1971), S. 264; Fuchs (1973), S. 24-25; Bertalanffy (1979), S. 38; Luhmann (1984), S. 19, S.
33 u. S. 163; Rapoport (1988), S. 21; Vester (2002), S. 77; (2008), S. 38; Simon (2011a), S.
7 ff. (Anm. d. Verf.). Zur ,Soziologie als Theorie sozialer Systeme* vgl. Luhmann (2009h), S.
143 ff.
%8 Vgl. Kap. 1.1.
> Vgl. Kap. 1.2.
% Zu den Moglichkeiten der Darstellung systemtheoretischer Inhalte sei bemerkt: ,Einzelne
Systemtheoretische Problemaspekte [...] sind so stark ineinander verwoben und voneinan-
der abhangig, dass sie im Grunde simultan dargestellt werden mussten. Das ist mit den Mit-
teln der geschriebenen Sprache nicht méglich. An allen Ecken und Enden wird der [Leser]
dadurch auf Begriffe, Konzepte und Probleme stoBen, die er eigentlich schon kennen und
verstehen mlsste, um das gerade behandelte Problem verstehen zu kénnen. Um jeweils ge-
rade behandelte Teilaspekte angemessen einordnen zu kdnnen, misste die [Leserin] bereits
einen gewissen Uberblick tiber Hauptlinien systemtheoretischer Argumentation haben. Di-
daktisch ist ein solcher Uberblick aber erst vertretbar, wenn eine Reihe von Grundbegriffen

und Grundproblemen dargestellt worden ist. Auch dieser Zirkel ist nur schwer zu durchbre-



19

zentrale Gegenstand seiner Theorie sind damit soziale Systeme®’ einschlieBlich
deren Zusammenhange. Die Ausflihrungen und das Verstandnis von Luhmann
werden zur Verdeutlichung und Erganzung an gegebenen Stellen durch weitere

Autoren unterstiitzt.%®

Durch die Erkenntnisbeitrdge der sozialen Systemtheorie
soll ein theoretisches Verstandnis fir I&K unter sozialen Gesichtspunkten her-

geleitet werden.

2.1.1 Begrindung fir die Wahl der sozialen Systemtheorie

Die soziale Systemtheorie eignet sich daher zur Beantwortung der Forschungs-

fragen®®, da alles was als Erkenntnis iiber die Welt formuliert wird, das Resultat

chen [...].“ Willke (2006), S. 12. Der Autor dieser Arbeit hat versucht die Inhalte méglichst lo-
gisch aufeinander aufbauend zu beschreiben. Teilweise ist es aber notwendig, innerhalb der
einzelnen Kapitel Querverweise zu geben, um die dargestellten Inhalt angemessen darstel-
len zu kdnnen (Anm. d. Verf.). ,Die Problematik liegt darin, dass die Begriffe zirkular sind
und ich immer etwas voraussetzen muss, was ich erst spéater erlautere.” Luhmann (2009f),
S. 81.
*® Der von Niklas Luhmann 1984 verdffentlichte Titel ,Soziale Systeme. GrundriB einer allge-
meinen Theorie” kann als Niklas Luhmanns Gesamt-Lebenswerk verstanden werden. In die-
sem Buch werden die Grundbegriffe seiner Theorie dargestellt. Seine Grundlegungen behal-
ten Galtigkeit fir dieses gesamte Werk und weitestgehend auch fir seine folgenden Verof-
fentlichungen. ,Systemtheorie ist eine besonders eindrucksvolle Supertheorie®. Luhmann
(1984), S. 19. Dem Autor dieser Arbeit ist auch die Luhmann-Habermas-Kontroverse in Be-
zug auf die ,Frankfurter Schule” bekannt. Luhmann (1987), S. 126; (2009d), S. 220 ff. Der
Autor dieser Arbeit hat aber bewusst die Theorie von Niklas Luhmann gewéhlt. Die besonde-
re Eignung des Objekts der Theorie nach Luhmann und seiner Erkenntnisbeitrdge wird ins-
besondere im Zusammenhang mit Kap. 7.2.3 u. Kap. 3.1 dieser Arbeit deutlich werden. In
Kap. 3.1 geht es um die Definition des Qualitatsbegriffs: Die Bildung von Differenz (Anm. d.
Verf.).
*" Luhmann unterscheidet in seiner Theorie ,soziale Systeme, ,biologische Systeme* in Bezug
auf Organismus und ,psychische Systeme* in Bezug auf das menschliche Bewusstsein.
Luhmann (2009d), S. 10; vgl. auch (1984), S. 16; (1997), S. 24; (2008b), S. 39. Soziale Sys-
teme setzen Leben - biologische Systeme - und Bewusstsein - psychische Systeme — vo-
raus (Anm. d. Verf.). Vgl. Luhmann (1984), S. 239-297; (1997), S. 125.
°8 Zu nennen sind hier u.a. Vester (2002), (2008); Willke (2006); Simon (2011a), (2011b).
% vgl. Kap. 1.3.
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von Beobachtungen und Beschreibungen ist, also sozial gewonnen wurde.®
Die soziale Systemtheorie zeichnet die Konstruktion von Realitdt nach und
macht diese damit transparent.®’ ,Tatsachlich steht der Realismus des Kon-
struktivismus auf sicheren Beinen, denn weder Jean Piaget noch Heinz von
Forster, weder Humberto Maturana noch Ernst von Glaserfeld lassen den ge-
ringsten Zweifel daran, daB es sich um Konstruktionen real operierender Sys-
teme handelt“.°> Und weiter: ,Es ist nicht die Frage, ob konstruiert wird, sondern
wie konstruiert wird. Erforderlich ist demnach die Umstellung von Was-Fragen

«63

auf Wie-Fragen*™”, also zu fragen, wie die Realitédt konstruiert wird. Besonders

hervorzuheben ist damit, dass die soziale Systemtheorie auch den Beobachter

einschlieBt und damit eine Selbstreferenz impliziert.**

Fihrende QM-Normen, z.B. 1SO 9001%°, und filhrende Best-Practise QM-
Konzepte, z.B. EFQM-Modell®®, und die Lehre des QM fordern durchgehend
den Einsatz der sozialen Aspekte der 1&K. Forderungen bzgl. 1&K werden als
notwendig erachtet, um alle qualitatsbezogenen Tatigkeiten in einem QMS zu
leiten und lenken.®” Die Lehre des QM sagt damit aus, dass die sozialen Aspek-
te der I&K notwendig sind, um die geforderte Qualitat zu realisieren. Die Prob-
lemstellung hat deutlich aufgezeigt, dass diese Aspekte der I&K in der Lehre

% vVgl. Luhmann (1987), S. 164.

1 vgl. Kap. 2.1.

%2 Luhmann (2009d), S. 9; vgl. auch Fried (2005), S. 31 ff. Dass Luhmann auch als Konstrukti-
vist gelten darf, zeigt sich vor allem daran, dass Luhmann seinen Ansatz ,operativen Kon-
struktivismus” nennt. Luhmann (1991), S. 73. Dariiber hinaus sind seine Veroffentlichungen
+Erkenntnis als Konstruktion* (1988), und ,Soziologische Aufklarung 5. Konstruktivistische
Perspektiven (2009d) zu nennen. Luhmann mdéchte also beobachten wie Realitat konstruiert
wird (Anm. d. Verf.).

% Luhmann (2009d), S. 15. Auch in Bezug auf QMS wird gefordert, dass Wie-Fragen imple-

mentiert werden missen, um das QMS deutlich zu verbessern (Anm. d. Verf.). Vgl. Schmel-

zer / Sesselmann (2010), S. 35; Zollondz (2011), S. 320.

® vVgl. Luhmann (1984), S. 31; (1987), S. 164; (1997), S. 43.

68 Vgl. Kap. 4.1

66

Vgl. Kap. 3.1.6 und fur die Anforderungen vgl. Kap. 7.2.1
7 vgl. Kap. 1.1
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des QM aber nicht definiert oder erlautert werden.®® Die fiihrenden Normen und
Konzepte erlautern oder definieren die sozialen Aspekte der 1&K auch nicht.
Daraus folgt, dass die Lehre des QM sich bisher nicht mit der Ursache und Wir-
kung von I&K in QMS beschéftigt hat.

Es ist eindeutig und nachgewiesen, dass Unternehmen durch die Anwendung
des EFQM-Modells deutlich bessere Ergebnisse bzgl. Qualitdt generieren als
die gangige Praxis des QM.*® Das EFQM-Modell fordert ggii. der 1ISO 9001 ei-
nen eindeutig stirkeren Einsatz der sozialen Aspekte der I&K.”° Das QMS der
EFQM-Gewinner ist damit ein soziales System, welches die geforderte Qualitat
eindeutig besser realisiert, als QMS von Unternehmen der gangigen Praxis des
QM.”" In Bezug auf die Zielsetzung dieser hier vorliegenden Arbeit, soll daher
erforscht werden, was die Best-Practise-Unternehmen bzgl. 1&K besser machen

als die gangige Praxis des QM bzw. was in der gangigen Praxis des QM fehlt.

Fir die Beantwortung der Zielsetzung wird die soziale Systemtheorie herange-
zogen. Der zentrale Gegenstand der sozialen Systemtheorie sind soziale Sys-
teme.”® Die soziale Systemtheorie erklart die Entstehung von sozialen Syste-
men durch den basalen Prozess der Kommunikation und die Entstehung von
Informationen.” ,Der Systembegriff dieser entwickelten Systemtheorie meint
nicht mehr nur ein Netz von Beziehungen, die Teile zu einem Ganzen zusam-
men ordnen, sondern er zielt auf eine sinnhafte strukturierte Transformation von
Komplexitaten, auf die Auseinandersetzung des Systems mit seiner Umwelt.
Die spezifische Problematik dieser Auseinandersetzung macht erst erkennbar,
welche internen Prozesse und Strukturen zu welchen Zwecken und mit welchen

Stabilisierungs- und/ oder Verdnderungschancen funktional sein kdnnen.

% Vgl. ebd.

69 Vgl. Kap. 7.2 und Kap. 8.2
7 Vgl. Kap. 7.2.1

n Vgl. Kap. 8.2

2 Vgl. Kap. 2.1

% Vgl. Kap. 2.1.8
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Dadurch kommen funktionale Aquivalente und auch funktionale Alternativen fir
bestimmte Strukturen und Prozesse in den Blickpunkt.“”* Und weiter: ,Damit ist
gemeint, dass die soziologische Systemtheorie nicht auf einen bestimmten Be-
reich oder Aspekt sozialwissenschaftlichen Denkens und Forschens beschrankt
ist, sondern den Anspruch erhebt, grundséatzlich auf alle sozialwissenschaftli-
chen Fragen anwendbar zu sein.“”> Soziale Systeme bestehen aus Kommuni-
kation und damit besteht auch ein QMS aus Kommunikation.”® Die Ursache-
Wirkungs-Beziehungen bzgl. 1&K in den QMS von Best-Practise-Unternehmen

kébnnen mit der sozialen Systemtheorie erklart werden.

Die Beantwortung der Forschungsfragen und die Herbeifihrung der Zielsetzung
unter der Berlcksichtigung der Problemstellung, lassen sich daher mit der sozi-
alen Systemtheorie bewaltigen. Die soziale Systemtheorie hat das Ziel und den
Weg einer Analyse von realen Systemen in der wirklichen Welt.”” Die soziale
Systemtheorie eignet sich damit in einem besonders hohen MaRB zur Erreichung
der Zielsetzung dieser hier vorliegenden Arbeit.

2.1.2 Objekt der sozialen Systemtheorie

Die soziale Systemtheorie ist gepragt durch einen ,unterscheidungstheoreti-
schen, differenztheoretischen oder beobachtungstheoretischen Ansatz“.”® Die
Theorie fangt daher nicht mit Einheit an, sondern mit Differenz.”® ,Das Objekt
der Theorie ist somit die Differenz.“®® Damit ist festzuhalten, dass durch die so-
ziale Systemtheorie Realitdten mittels eines Beobachters konstruiert werden,
die sich durch Differenzen bzw. Unterscheidungen erkennen und beschreiben

™ Willke (2006), S. 7

”® ebd. S.1f.

® Tacke (2004), S. 1398

7 Vgl. Luhmann (1984), S. 30.

® Luhmann (2009f), S. 298.

® Vgl. Luhmann (1987), S. 127.

8 | uhmann (2008b), S. 10; vgl. auch (1984), S.13; (1997), S. 64.
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lassen. Realitatsbeschreibungen sind damit Konstruktionen und nicht die Reali-
tat selber.®’

2.1.3 System

Systeme sind organisierte Komplexitat, die mit der Selektion einer Ordnung
operieren, und diese Operationen sind die Letztelemente der Systeme.®? Die
Operation ist die Konstituierung eines Systems, mit der das System sich selbst
produziert und reproduziert.2® ,Nur ein System kann operieren, und nur Opera-
tionen kdnnen ein System produzieren“.®* Luhmann unterscheidet bei sozialen
Systemen die drei Formen Gesellschaft - als die komplexeste Form -, Organisa-
tion und Interaktion.®® Die folgenden Ausfiihrungen werden im Zusammenhang
mit der Organisation erlautert.

2.1.4 Umwelt

,Umwelt [existiert] im Horizont der weiten Welt des lberhaupt méglichen.“®®

Damit muss festgehalten werden, dass eines nicht gemacht werden kann: ,von
einer vorhandenen Umwelt ausgehen, die aus Dingen, Substanzen, Ideen be-
steht, und auch nicht mit dem Weltbegriff deren Gesamtheit (universitas rerum)
bezeichnen. Flr Sinnsysteme ist die Welt kein Riesenmechanismus, der Zu-
stdnde produziert und dadurch die Systeme selbst determiniert. Sondern die
Welt ist ein unermeBliches Potential fiir Uberraschungen, ist virtuelle Informati-
on, die aber Systeme benétigt, um Informationen zu erzeugen, oder genauer:

um ausgewahlten Irritationen den Sinn von Informationen zu geben.“®’

2.1.5 System/ Umwelt Differenz

Zusammen mit der System-Definition lasst sich festhalten, dass die Umwelten

eines Systems nicht einfach existieren, sondern die Umwelten von einem Sys-

8 Systeme sind damit auch das Ergebnis von Realititsbeschreibungen (Anm. d. Verf.).

8 Vgl. Luhmann (1984), S. 46 ff.; Baecker (1992), S. 56 f.; Luhmann (2008b), S. 13.
8 Luhmann (2008b), S. 27.

# Ebd., S. 27; vgl. auch Fuchs (1969), S. 1620.

8 Vgl. Luhmann (1984), S. 33; (1997), S. 812 u. S. 813.

% Luhmann (1984), S. 251 f.

8 Luhmann (1997), S. 46; vgl. auch Wetzel (2005), S. 166 f.
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tem selbst definiert werden. ,Die Theorie beginnt mit einer Differenz, mit der Dif-
ferenz von System und Umwelt [...].“® Der primére Gegenstand der Theorie ist
somit die Differenz von System und Umwelt.2® AuBerdem ist zu beachten, dass
nur diejenigen Realitaten konstruiert werden kénnen, die auch von dem System
Uberhaupt als Umwelt wahrgenommen werden. Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass generell nur aus denjenigen Umwelten Realitaten konstruiert werden
kénnen, die von dem System selektiert wurden. Durch ihre Operationen erzeu-
gen die Systeme ,eine Differenz von System und Umwelt. Sie erzeugen eine
Form, die zwei Seiten hat, namlich eine Innenseite - das ist das System - und
eine AuBenseite, die Umwelt“.*° Diese Differenz ist in der folgenden Abb. 4 dar-

gestellt.

Umwelt
Soziales

System

Psychisches
System

Abb. 4: System/ Umwelt Differenz®’

2.1.6 Reflexivitat

Die Fahigkeit eines Systems, zwischen seinem vorherigen und seinem nachfol-
gendem Zustand zu unterscheiden, wird ,Reflexivitit* genannt.** Diese Eigen-
schaft eines Systems ist wichtig, um die Anschlussfahigkeit an die Umwelt zu
erhalten. ,Es geht um einen eigenartigen Zwang zur Autonomie, der sich dar-
aus ergibt, dass jedes System in jeder, also in noch so glnstiger Umwelt,

schlicht aufhéren wiirde zu existieren, wenn es die momenthaften Elemente aus

8 Luhmann / Backer (2009), S. 67.

8 vgl. Luhmann (1984), S. 115 1.

% | uhmann (2008b), S.28; vgl. auch Pfeffer / Salancik (1978), S. 31 f.
" Die Abbildungen dienen zum einen als Bausteine fiir ein systemtheoretisches Gesamtmodell
im Kap. 2.3 und zur besseren Verstandlichkeit der verbalen Beschreibung des jeweiligen Un-
terkapitels. Im weiteren Verlauf werden bereits vorgestellte Inhalte in grauer Farbe darge-
stellt und die neu hinzugekommenen Inhalte in schwarzer Farbe (Anm. d. Verf.).

% Vgl. Luhmann (1984), S. 601, S. 11 u. S. 57 f.; vgl. auch (2008b), S. 190.
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denen es besteht, nicht mit Anschlussfahigkeit [...] ausstatten und so reprodu-
zieren wiirde.”®® Festzuhalten ist, dass autopoietische® Systeme Strukturen
durch eigene Operationen aufbauen muissen und diese durch erinnern oder
vergessen zu behalten oder zu eliminieren.® Diese Reflexivitat in Abb. 5 kann
als Kontrolle des Systems betrachtet werden, um festzustellen, welche Ande-
rungen evtl. notwendig sind, um die Anschlussfahigkeit innerhalb des eigenen
Systems, aber auch mit seiner Umwelt weiterhin zu gewahrleisten bzw. den

Status quo zu erhalten. Das System sichert so sein eigenes Uberleben.

Umwelt
Soziales
System

Psychisches

System
<O

Soziales
System

Abb. 5: Reflexivitat

2.1.7 Autopoiesis

Autopoietisch bedeutet, dass ein System sich aus seinen eigenen Elementen
wieder erzeugt, also aus getroffenen Selektionen der Vergangenheit, womit sich

das System selber produziert bzw. erzeugt.®

,Als autopoietisch wollen wir Sys-
teme bezeichnen, die die Elemente, aus denen sie bestehen, durch die Ele-

mente, aus denen sie bestehen, selbst produzieren und reproduzieren.“®” Als

% Luhmann (1984), S. 28.
% Vgl. Kap. 2.1.6.

% Vgl. Luhmann (2008b), S. 13. Erinnern kann im Zusammenhang mit positiver oder effektiver
Selektion verstanden werden, also einer Autopoiesis von Elementen, die zum Uberleben des
Systems beitragen. Vergessen kann interpretiert werden als Aussortierung, also alle diejeni-
gen Elemente, die kontraproduktiv bzw. nicht effektiv fir ein System sind (Anm. d. Verf.).

% Vgl. Luhmann (1997), S. 97; (2008b), S. 180; (2009f), S. 110.

" Luhmann (2008b), S. 55 f. Luhmann hat den Begriff der Autopoiesis aus der Biologie tiber-
nommen und geht auf die Arbeiten des Biologen Humberto R. Maturana zurick. Vgl. auch

Varela (1979); Maturana (1985) (Anm. d. Verf.).
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Erkenntnis ist hier festzuhalten, dass immer wieder dieselben Realitaten durch
ein System konstruiert werden, solange die vorherigen getroffenen Selektionen
immer wieder getroffen werden. Des Weiteren ist es damit méglich, gezielt ein
System zu verandern, falls ein soziales System dazu gebracht werden kann,
seine getroffenen Selektionen zu verandern, indem in irgendeiner Form die Se-
lektionswahl von psychischen Systemen gedndert werden kann, z.B. indem ein
psychisches System gegen ein anderes ersetzt wird. In Abb. 6 wird die Auto-
poiesis durch die abgehenden Pfeile vom psychischen System dargestellt. Das
psychische System kann auch durch ein soziales System ersetzt werden, da
mehrere einzelne soziale Systeme zusammen ein neues gréBeres soziales

System bilden kénnen.

Umwelt Soziales
System

~ | —
Psychisches
System
— | T~

Abb. 6: Autopoiesis

2.1.8 Operative Geschlossenheit und strukturelle Kopplung

Systeme selektieren und definieren mit Differenzbildung ihre Umwelt, aber dies
bedeutet nicht, dass die Umwelt von Systemen sich nicht &ndert. Umwelten an-
dern sich kontinuierlich. ,Nur die Differenz von System und Umwelt ermdglicht
Evolution. Anders gesagt: Kein System kann aus sich heraus evoluieren. Wenn
nicht die Umwelt stets anders variierte als das System, wirde die Evolution in
einem ,optimal fit' ein rasches Ende finden.“® Dies ist auch die Erklarung fir die
Vielfalt von verschiedenen sozialen Systemen.®® Dariiber hinaus erklart diese

Eigenschaft von sozialen Systemen, warum es standig zur Evolution kommt.

% Luhmann (1997), S. 433. Vgl. auch Waddington (1967), S. 113 ff. Analog dazu der Begriff
.Entropie” als Erstarren. Vgl. Luhmann (2009f), S. 45.
% Vgl. Luhmann (1996a), S. 189.
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Kein soziales System und damit auch psychische Systeme sind dazu in der La-
ge, alle getroffenen Selektionen ihrer Umwelten wahrzunehmen und diese Se-
lektionen in der eigenen System-Umwelt-Differenz zu bertcksichtigen bzw. zu
(ibernehmen.’® Festzuhalten ist, dass diese Evolution auch dazu beitragt, den
organisatorischen Wandel in Organisationen auszulésen bzw. dessen Ursache

aufzeigt.

Soziale Systeme haben durch die eigenen getroffenen Selektionen eine Grenze
zu ihrer Umwelt gebildet. Dies bedeutet, dass ein soziales System nur innerhalb
seiner eigenen Grenzen operiert. Diese Erkenntnis soll dazu beitragen, um zu
verstehen, dass soziale Systeme durch die eigenen Operationen ihre Struktu-
ren festgelegt haben. Dies ist auch bedingt durch die Autopoiesis. Autopoiesis
und Reflexivitat bedingen: ,Das System gerat nie wieder in den friheren Zu-
stand. Es kann nur erinnern und vergleichen“.”®" Alle Operationen eines sozia-
len Systems haben also die Doppelfunktion, dass ein historischer Zustand des
Systems festgelegt wird, mit dem das System operieren muss, denn es hat
sonst keine anderen Operationen. Mit diesen Operationen wird zudem auch
gleichzeitig das Selektionsschema eines Systems festgelegt, das ein Wiederer-
kennen und Wiederholen erméglicht.® Die in der Vergangenheit getroffenen
Selektionen bestimmen die Méglichkeiten der zukiinftigen Selektionen.'®
Dadurch kann auch von einem operativ geschlossenen System gesprochen

werden, wie Abb. 7 verdeutlicht.'*

190 vgl. Kap. 2.1.13.

1% | uhmann (1996a), S. 475; vgl. auch Wulwick (1995), S. 416.

192 vgl. ebd. S. 94.

198 ygl. ebd. S. 86; vgl. auch (2009b), S. 8 f.; (2009¢), S. 37, S. 39 und S. 100.

1% vgl. Luhmann (1997), S. 94. ,Mit ‘Geschlossenheit’ ist denn auch nicht thermo-dynamische
Abgeschlossenheit gemeint, sondern nur operative Geschlossenheit, das heiBt: rekursive

Ermdglichung eigener Operationen durch die Resultate eigener Operationen.” ebd.
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Umwelt

Soziales
System

Psychisches
System

Abb. 7: Operative Geschlossenheit

Der Begriff operativ geschlossen muss jedoch relativiert werden. Ein System ist
zwar operativ geschlossen, aber doch mit seiner Umwelt verbunden. Soziale
Systeme kdnnen ohne ihre Umwelt nicht Gberleben und deshalb muss ein Aus-
tausch mit der Umwelt stattfinden, wie Abb. 8 darstellt.'® Das System wird
dadurch als Kombination von Geschlossenheit und Umweltoffenheit bezeich-
net.'®® DaB die Umwelt immer mitwirkt und ohne sie nichts, absolut gar nichts
geschehen kann ist selbstverstandlich.'%” System und Umwelt beeinflussen
sich gegenseitig und dort wo diese Beeinflussung stattfindet, bilden sich struktu-
relle Kopplungen heraus.'®® Diese Kopplungen entstehen nur, wenn sowohl
Umwelt als auch das System diese Kopplung selektieren oder anders gesagt:
,hur durch den Mittvollzug auf Seiten des die Wirkungen erleidenden Sys-
tems*.'® Und weiter: ,[...] das AusschlieBen einer Masse von Ereignissen in
der Umwelt von méglichen Einwirkungen auf das System ist die Bedingung da-

fir, dass das System mit dem Wenigen, was es zulasst, etwas anfangen kann.

1% vgl. Luhmann (1984), S. 35.

1% ygl. Luhmann (1984), S. 64. Luhmann verweist darauf, dass soziale Systeme bestimmte
essentielle Eingaben bendtigen, um existieren zu kénnen. Vgl. ebd. (1984), S. 239. ,Auto-
poiesis qua Leben und qua BewuBtsein ist Voraussetzung der Bildung sozialer Systeme*.
ebd. S. 297 (Anm. d. Verf.).

"% Luhmann (1997), S. 26.

1% vgl. Luhmann (2009¢), S. 117 ff.; Staehle (1991), S. 313 ff.

1% ygl. Luhmann (2008b), S. 118 u. 122; vgl. auch (1984), S. 35.
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Oder ganz abstrakt formuliert: Reduktion von Komplexitat ist die Bedingung der

Steigerung von Komplexitat.“''°

Umwelt

Soziales

: :>System

Psychisches
System

Abb. 8: Strukturelle Kopplung

Bisher ist festzuhalten, dass durch die 0.g. Erkenntnisse ein Unternehmen als

soziales System

e nur auf die Umwelteinflisse reagieren kann, die durch die selektierte Um-
welt des Systems Gberhaupt wahrgenommen werden; und

e auf einen Kontakt nur mit denjenigen Operationen reagieren kann, die in
der Organisation schon vorhanden sind; und

e durch die operative Geschlossenheit erklart wird, dass nur die bereits be-
stehenden Operationen eines Systems fur die strukturellen Kopplungen mit
der Umwelt zur Verflgung stehen.

2.1.9 Kommunikation - Basaler Prozess sozialer Systeme

,Die allgemeine Theorie autopoietischer Systeme verlangt eine genaue Angabe
derjenigen Operationen, die die Autopoiesis des Systems durchfiihrt und damit
ein System gegen seine Umwelt abgrenzt. Im Falle sozialer Systeme geschieht
dies durch Kommunikation.“''" Der basale Prozess von sozialen Systemen, der

"% Luhmann (2009f), S. 121. Als Analogie dazu kann ein Unternehmen als soziales System be-
zeichnet werden, welches durch die Schnittstelle Kunde einen Auftrag bekommt, also einer
einzigen Kopplung zur Umwelt, und damit die Gesamtheit der eigenen Organisation anregt
zu operieren. Das Unternehmen reagiert auf diese Pertubation der Umwelt, damit die eigene
Organisation Uberlebt und dies geschieht durch Autopoiesis (Anm. d. Verf.).

"' Luhmann (1997), S. 81; vgl. auch (2008b), S. 30. Fir eine ausfiihrliche Darstellung des Be-
griffs Kommunikation vgl. Merten (1977), S. 168 ff.
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die Elemente produziert, aus denen diese Systeme bestehen, ist damit Kom-
munikation."'? Dies bedeutet, dass wenn Kommunikation stattfindet, es sich
immer um ein soziales System handelt. Kommunikation stellt dabei die kleinst-
mogliche Einheit eines sozialen Systems dar und kann auch nicht in weitere

Elemente dividiert werden.'"®

Soziale und psychische Systeme - psychisch bezogen auf den Mensch - sind
zwar beide operativ geschlossen und operieren damit unabhangig voneinander,
aber keines von beiden kann ohne das andere existent sein. Dieser Tatsache
liegt eine Paradoxie zugrunde: ,Gleichzeitigkeit von totaler Abhangigkeit und
totaler Unabhangigkeit“ und ,vollstandigen Abhangigkeit bei vollstandiger Auto-
nomie.“'"* Diese Paradoxie ist dadurch begriindet, dass Kommunikation in so-
zialen Systemen nur durch eine standige strukturelle Kopplung mit psychischen
Systemen (ber deren Bewusstseinssysteme entstehen kann.'" Damit ist fest-

«116

zuhalten: ,Nur die Kommunikation kann kommunizieren und damit konnen

nur soziale Systeme miteinander kommunizieren.

Soziale und psychische Systeme haben sich wechselseitig koevolutiv entwi-
ckelt, d.h. parallel in der Evolutionsgeschichte, was ihre gegenseitige Abhan-
gigkeit zum Uberleben erklart."'” In der sozialen Systemtheorie wird diese Ab-
hangigkeit auch als ,Interpenetration*''® bezeichnet. Die Interpenetration zwi-
schen sozialen und psychischen Systemen ist durch ihre strukturelle Kopplung
zu erklaren, die durch Sinn und Sprache entsteht, da beide Arten von Systemen

ihre Operationen mit Sinn'"® belegen.'®® Das Bewusstseinssystem des psychi-

"2 vgl. Luhmann (1984), S. 192; Krallmann / Ziemann (2001) S. 324.

3 vgl. (1984), S. 192; Luhmann (1997), S. 82 u. S. 105.

"% Luhmann (2009f), S. 273.

"% vgl. Luhmann (2009d), S. 17 f.; vgl. auch (1984), S. 23; (1996), S. 39. Fiir eine ausfiihrliche
Darstellung dieser Paradoxie vgl. Luhmann (1997), S. 107 ff.

18 | uhmann (2008b), S. 38.

"7 vgl. Luhmann (1997), S. 108.

'8 Fir eine ausfihrliche Darstellung bzgl. Interpenetration vgl. Luhmann (1984), S. 286 ff.

"9 vgl. Kap. 2.1.12.1.
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schen Systems funktioniert wie ein Filter. Das Bewusstseinssystem kontrolliert
damit ,gewissermaBen den Zugang der AuBenwelt zur Kommunikation“ und
verhindert damit, dass ,die Gesamtrealitédt der Welt auf die Kommunikation ein-
wirkt“.'?! Festzuhalten ist, dass Bewusstseinssysteme fiir soziale Systeme eine
notwendige Bedingung darstellen und als Filter fir Kommunikationen von sozia-
len Systemen bezeichnet werden kénnen. Bewusstseinssysteme sind aber kein

Bestandteil von sozialen Systemen.

2.1.9.1 Kommunikation als dreistelliger Prozess

-Kommunikation ist [...] eine Synthese aus drei Selektionen. Sie besteht aus
Information, Mitteilung und Verstehen.“'?? Jede dieser drei Selektionen ist dabei
ein an sich kontingentes Vorkommen.'?® Im Sinne des Objekts der Theorie be-
deutet dies, dass immer die Wahl zwischen mehreren Mdglichkeiten besteht.
Vorweg sei erwahnt, dass dieser Selektionsprozess nicht willkirlich durchge-
filhrt wird, sondern maBgeblich durch den Sinn'?* beeinflusst ist und damit die
Selektionen einschrankt bzw. die Wahrscheinlichkeit einer bestimmten Selekti-

on erhoht.'®

Kommunikation besteht in der sozialen Systemtheorie aus einem Sender und
einem Empfanger.'® Es ist notwendig, dass ,mindestens zwei informationsver-
arbeitende Prozessoren vorhanden sind, die sich aufeinander und tbereinander
auf sich selbst beziehen“.'?” Es wird darauf verwiesen, dass Kommunikation

nicht nur ein zweistelliger, sondern ein dreistelliger Prozess ist.'*® Die Kommu-

120 ygl. in Bezug auf Sinn Luhmann (1984) S. 92; in Bezug auf Sprache (1997), S. 108; vgl.
auch ebd. S. 103, S. 106 u. S. 113 (Anm. d. Verf.).

21 | Luhmann (1997), S. 114; vgl. auch ebd. S. 103, S. 113 f.; Luhmann (2009f), S. 271 f.

122 |Luhmann (1997), S. 190; vgl. auch ebd. (1984), S. 194.

123 Vgl. Luhmann (2002b), S. 139.

24 vgl. Kap. 2.1.12.1.

125 vgl. Luhmann (2009f), S. 121.

126 Vgl. Luhmann (1984), S. 194-195; (1997), S. 335. Luhmann verwendet hier die Begriffe
.Eg0o” fir den Empfanger und ,Alter” fir den Sender.

27 Luhmann (1984), S. 191.

128 Epd. (1984), S. 194.
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nikation ist die kleinstmégliche Einheit eines sozialen Systems, aber es ist még-
lich, die Kommunikation nachtraglich in seine drei Komponenten zu dekompo-

nieren, wie im Folgenden erlautert wird.'?°

Der Sender muss zunachst eine Information selektieren, sich also fur eine In-
formation aus der Vielzahl an méglichen Informationen und einen Sinnvorschlag
entscheiden. Danach muss der Sender sich entscheiden, wie er diese Informa-
tion mitteilen mdéchte. Der Empfanger der Information hat nun die Méglichkeit,
diese Information und Mitteilung selektiv zu verstehen oder zu missverste-

hen." Dieser dreistellige Selektionsprozess ist in Abb. 9 visualisiert.

Information > Mitteilung> Annahme >

Abb. 9: Kommunikation als dreistelliger Selektionsprozess

2.1.9.2 Information

Informationen werden in der sozialen Systemtheorie nicht als gegeben, als in
der jeweiligen Umwelt des Systems betrachtet, denn ,Information ist eine Gber-
raschende Selektion aus mehreren Mdglichkeiten® und wird ,systemintern er-
zeugt“.’®" Informationen kommen eben nicht als Objekte in der Umwelt vor,
sondern nur im System selbst.’*? Damit sind Informationen konstruierte Realita-
ten eines Systems aus einer Vielzahl von mdéglich zu konstruierenden Realita-
ten. Im Zusammenhang mit einem psychischen System und seinem Bewusst-
sein bedeutet dies, dass eine Information aus der Realitat konstruiert wird, wel-
che die Aufmerksamkeit des Bewusstseins auf sich gezogen hat. Die Vorstel-
lung des ,order from noise” nach Heinz von Foerster unterstitzt diese Ansicht,
da auch hier nur ausgesagt wird, dass ein System aus einem bloBen Rauschen
eine Ordnung innerhalb des Systems schafft.'®® Also aus einem dem System

129 vgl. ebd. S. 192 f.; Luhmann (1997), S. 70-72 u. S. 82.

139 ygl. ebd. S. 196; (2008b), S. 115 f.; vgl. auch Fuchs (1993), S. 28.
3" L uhmann (1997), S. 71; Vgl. auch Bateson (1981), S. 488.

132 ygl. Luhmann (2009d), S. 104.

133 Vgl. Foerster (1993), S. 211-232; vgl. auch Luhmann (2009f), S. 119.
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unbekannten Signal der Umwelt, welches auf das System trifft und dann wieder
kommuniziert wird, wie in Abb. 10 dargestellt.

Umwelt
Soziales o Soziales
System 2 Kommunikation System 1
(Information&
Psychisches Psychisches
System System

Abb.10: Selektion der Information im dreistelligen Kommunikationsprozess

2.1.9.3 Mitteilung

Nachdem eine Information von dem Sender ausgewahlt wurde, wird diese im
nachsten Schritt mitgeteilt, siehe Abb. 11. Dabei ist zu beachten, dass diese
Mitteilung vom Sender gewollt ist und damit ein Entschluss getroffen wurde, die
Information mitzuteilen. Die Mitteilung ist also als ,besonderer EntschluB® zu
verstehen, damit Kommunikation im Sinne der sozialen Systemtheorie ent-
steht.”*

Mit dem Entschluss eine Information mitzuteilen, muss folgendes beachtet wer-
den: ,Nur sehr wenig von dem was wahrgenommen wird, kann in die Kommuni-
kation eingegeben werden“.'®* Damit soll deutlich werden, dass die selektierte
Information des Senders nicht auch vollkommen identisch mitgeteilt werden
kann, da die Mitteilung an sich auch wieder eine Selektion darstellt. Die Selekti-
on der Mitteilung bezieht sich dabei auf das Was und das Wie bzgl. einer mitge-
teilten Information. Das Was bezieht sich dabei auf den Inhalt der Information
und der damit verkniipften Sinnwelt bzw. welchen Sinn'® dieser Vorschlag In-

3% Vgl. Luhmann (1984), S. 195; (2008b), S. 115 f.
'35 Luhmann (1997), S. 815.
1% vgl. Kap. 2.1.12.1.
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formation haben soll. Das Wie bezieht sich dabei auf die Form oder das Medi-

um'¥’, also z.B. verbal, nonverbal, auf Papier, eine Zeichnung etc.

Umwelt

Soziales Soziales
System 2 Kommunikation System 1

<I\/Iittei|ung<|nformation§-

Psychisches Psychisches
System System

Abb.11: Selektion der Mitteilung im dreistelligen Kommunikationsprozess

2.1.94 Annahme

Mit der Annahme einer mitgeteilten Information entsteht erst Kommunikation.
Dies erklart, warum Kommunikation gleichzeitig das kleinstmdgliche Element in
einem sozialen System ist, aber im Nachhinein noch in den dreistelligen Selek-

tionsprozess zerlegt werden kann. Dies soll im Folgenden erlautert werden.

Ohne die Realisierung der Annahme des Empfangers entsteht keine Kommuni-
kation."®® | Kommunikation kommt tatsachlich erst mit ihrem AbschluB im Ver-
stehen zustande.“'® Es ist zu beachten, dass auch die Annahme einer mitge-
teilten Information eine Selektion darstellt."*® Diese Annahme bedeutet in der
sozialen Systemtheorie, dass der Empfanger versteht - als einen Akt der Auf-
merksamkeit - dass es sich um eine Mitteilung handelt."*' Damit nimmt der
Empfanger gleichzeitig wahr, dass der Sender ihm mit Absicht nur eine be-
stimmte Information mitteilt und nicht eine andere Information aus der Vielzahl

an Mdglichkeiten. Dariber hinaus enthélt nun die Annahme, also das Verstehen

%7 vgl. Kap. 2.1.12.

'3 Vgl. Luhmann (1984), S. 203.

3% |Luhmann (1997), S. 259.

"% vgl. Luhmann (2008b), S. 116.

"1 Vgl. Luhmann (1997), S. 97 u. S. 442. Es geht nicht um den Inhalt der Mitteilung oder um
den Sinn der Information, den der Sender mit der selektierten Information und der Mitteilung
beabsichtigt (Anm. d. Verf.).
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des Empfangers, auch die zuvor getroffenen Selektionen Information und Mittei-
lung des Senders.' Dadurch erfolgt eine Synthese des dreistelligen Selekti-
onsprozesses und dadurch entsteht Kommunikation. Diese Kommunikation
kann somit auch deswegen erst im Nachhinein wieder dekomponiert werden,
da sie ohne den dreistelligen Selektionsprozess nicht entstehen wirde. ,Ver-

stehen generiert nachtraglich Kommunikation.*'*®

Im Umkehrschluss bedeutet das Verstehen einer selektierten Information durch
den Sender, dass der Empfanger weil3, dass er andere Informationen bewusst
nicht mitgeteilt bekommen hat. ,Daher setzt Kommunikation einen alles unter-
greifenden, universellen, unbehebbaren Verdacht frei.'** Dieser Verdacht kann
auch mit Irritation gleichgesetzt werden, der die Wahrscheinlichkeit einer An-
schlusskommunikation stark erhdht.'* Es ist dabei zwischen einer einfachen
Wahrnehmung und einer Wahrnehmung von Mitteilungsverhalten, also Teil-
nahme an Kommunikation zu unterscheiden.'*® Die einfache Wahrnehmung ist
die Aufmerksamkeit eines psychischen Systems, das sich damit systemintern
eine Information generiert. Die Wahrnehmung von Mitteilungsverhalten bedeu-
tet, dass ein psychisches System die Aufmerksamkeit auf eine selektierte In-
formation richtet, die ihm mitgeteilt wird.

Mit den o.g. Ausfihrungen sollte die Wichtigkeit des Empfangers deutlich her-
ausgestellt werden. Der Sender hat im Prinzip keine Bedeutung fir Kommuni-

%2 ygl. Luhmann (1984), S. 196.

%3 Luhmann (1997), S. 72; vgl. auch ebd. (1984), S. 198; (2009a), S. 215 f.

'** Ebd. S. 207.

5 vgl. Kap. 2.1.11.

%8 vgl. Luhmann (2008b), S. 195 f. Dabei ist zu beachten, dass die ,einfache Wahrnehmung*
nur durch ein einzelnes psychisches System durchgefiihrt wird. Die Generierung der Infor-
mationen geschieht damit durch die systeminternen Operationen. Ein System hinterfragt
seine eigenen autopoietischen Operationen nicht, da das System sich sonst selbst nicht

trauen wirde (Anm. d. Verf.).
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kation.'” Lediglich der Empfanger entscheidet mit der Annahme einer mitgeteil-
ten Information, ob es zu einer Kommunikation kommt und der Empfénger ent-

scheidet damit, ob ein soziales System entsteht oder nicht.

Damit ist festzuhalten, dass erfolgreiche Kommunikation bedeutet, dass Kom-
munikation im Sinne des dreistelligen Selektionsprozess zustande gekommen
ist, wie in Abb. 12 dargestellt. Es geht nicht um ein Verstehen eines Sinnzu-
sammenhangs oder einer inhaltlichen Verstandigung. ,Notwendig ist nur die Au-
topoiesis der Kommunikation, und diese Autopoiesis wird nicht durch ein télos
der Verstandigung, sondern durch den bindren Code garantiert.'*® Die soziale
Systemtheorie méchte in diesem Punkt ,vollig offen lassen, was dann ge-
schieht, ob man zu dem Verstandenen Ja oder Nein sagt“.'*® Verstehen oder
Missverstehen schlieBen beide eine Kommunikationseinheit ab, ohne dass ein
sinnhaftes Verstandnis bzw. ein Konsens zwischen z.B. zwei psychischen Sys-
temen erzielt wurde.’™ Damit ist festzuhalten, dass Kommunikation geschieht

oder nicht geschieht, denn es gibt nur die zwei Méglichkeiten.’

'“7 Der Sender tGbernimmt nur insofern die Fiihrung in der Kommunikation, dass er aufgrund
seiner Selektion den Empfanger in den Méglichkeiten seiner Selektion des Verstehens ein-
grenzt. Zur Verdeutlichung sei hier die Sprache genannt, worauf i.d.R. auch wieder mit
Sprache reagiert wird und nicht mit Schrift. Fir ein besseres Versténdnis dieser Dominanz/
Nicht-Dominanz des Senders siehe Burkart (2002), S. 20 ff. (Anm. d. Verf.).

%8 | uhmann (1997), S. 229. Fir ,binaren Code” vgl. auch Kap. 2.1.12.1; Luhmann (2009g), S.
13 ff.

%9 vgl. Luhmann (2009f), S. 303. Damit wird wieder der Bezug auf das Objekt der Theorie deut-
lich, der Differenz (Anm. d. Verf.).

150 vgl. Luhmann (1984), S. 194; (1997), S. 82 f.; (2008b), S. 115 f.; (2009¢), S. 173.

31 vgl. Luhmann (2008b), S. 119 f. Luhmann geht in seinen Werken auch auf das Thema ,Auf-
richtigkeit” ein. Bei dem Thema Aufrichtigkeit wird ausgefihrt, dass sich der Empfénger einer
Nachricht auch immer bewusst ist, dass der Sender eine bestimmte Intention mit seiner mit-
geteilten Information verfolgt, die zum Nachteil des Empféngers selektiert wurde. Vgl. Luh-
mann (1984), S. 198 u. S. 207; (1993c), S. 365; Luhmann / Fuchs (1989), S. 128. Im Rah-
men dieser Arbeit wird dieses Merkmal nicht weiter betrachtet bzw. sieht der Autor dieser

Arbeit die Thematik ,Aufrichtigkeit* im Zusammenhang mit dem Prinzipal-Agenten-Ansatz,



37

Umwelt
Soziales - Soziales
System 2 Kommunikation System 1
< Annahme <l\/|ittei|ung<|nformationO--
Psychisches Psychisches
System System

Abb.12: Selektion der Annahme im dreistelligen Kommunikationsprozess

2.1.9.5 Anschlusskommunikation

Bewusstseinssysteme und Kommunikationssysteme wtrden aufhdren zu exis-
tieren, wenn diese sich nicht fortwahrend autopoietisch selbst produzieren wiir-

32 In der Autopoiesis auch gibt es dabei keine AbschluBform.“'>® Einzelne

den.
Kommunikationen missen somit als Teil einer ganzen Kommunikations-Kette
verstanden werden. Anschlusskommunikationen missen mit dem gleichen Typ
von Operationen stimuliert werden, um eine Operation des gleichen Typs zu
starten.'® Kommunikation ist eine nichteliminierbare Unendgiiltigkeit und daher

gibt es kein letztes Wort.™®

Der Sender einer Information verfolgt mit dem Mitteilen dieser Information einen
bestimmten Sinnvorschlag'® fiir den Empfanger. Mit der Annahme des Emp-

fangers einer mitgeteilten Information durch den Sender, ist nicht nur Kommuni-

was aber nicht Gegenstand dieser Arbeit ist (Anm. d. Verf.). Vgl. Krékel (2004) S. 1174-
1181.

192 Vgl. Luhmann (2008b), S. 41 f.

5% Luhmann (2009¢), S. 214.

> Vgl. Luhmann (1997), S. 190.

%% vgl. Luhmann (1997), S. 141. Luhmann meint dies im Sinne des dreistelligen Kommunikati-
onsprozesses und nicht in Bezug auf psychische Systeme. Er ist sich folgendem bewusst:
»Es gibt naturlich Méglichkeiten, Leute zum Schweigen zu bringen.” ebd. (Anm. d. Verf.).

"% Hierbei ist zu beachten, dass der Sender aufgrund des beabsichtigten Sinnvorschlages eine
etwaige Ablehnung oder Annahme des Sinnvorschlages bereits antizipieren kann, falls die
Prémissen des Empféangers bekannt sind (Anm. d. Verf.). Vgl. Luhmann (1984), S. 203.
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kation entstanden, sondern hat der Empfanger auch eine Information zusam-
men mit einem Sinn'®’ generiert. Dieses Verstehen'® und Generierung der In-
formation mit einem Sinn kann als eine vierte Selektion im Kommunikationspro-
zess verstanden werden, welche eine Anschlusskommunikation auslést. ,Schon
die Kommunikation des Annehmens oder Ablehnens des Sinnvorschlags einer
Kommunikation ist eine andere Kommunikation.“'*® Die vierte Selektion, die
Annahme oder Ablehnung der Mitteilung, stellt also eine Schnittstelle zwischen
zwei Kommunikationen in einer Kommunikations-Kette dar. Durch die Bewer-
tung des Sinnvorschlags generiert bzw. selektiert damit das empfangende psy-
chische System eine Information. Die vierte Selektion ist damit die erste Selek-
tion des eigentlichen dreistelligen Selektionsprozesses fiir Kommunikation und
schafft damit Anschlusskommunikation. Damit ist eine erfolgreiche Kommunika-
tion eine fortgesetzte Kommunikation.'® Diese fortwahrende Anschlusskom-
munikation wird in Abb. 13 dargestellt.

7 vgl. Kap. 2.1.12.1.

198 Verstehen ist hierbei nicht als Annahme/ Ablehnung des Sinnvorschlags gemeint, sondern
nur als Verstehen, dass der Sender eine Information mitteilen méchte (Anm. d. Verf.). ,Mit
Verstehen bzw. MiBverstehen wird eine Kommunikationseinheit abgeschlossen ohne Riick-
sicht auf die prinzipiell endlose Mdglichkeit, weiter zu klaren, was verstanden worden ist.
Aber dieser Abschluss hat die Form des Ubergangs zu weiterer Kommunikation, die solche
Klarungen nachvollziehen oder sich anderen Themen zuwenden kann.”“ Luhmann (1997), S.
83.

%% Luhmann (1997), S. 83. Und weiter: ,Jemand muss verstanden haben, sonst kommt die
Kommunikation nicht zustande, unter Ausklammerung der Frage, was er daraufhin tut. Ob er
einverstanden ist oder nicht, das ist seine Sache. Darliber kann er eine neue Kommunikation
anfangen.” Luhmann (2009f), S. 260.

180 vgl. Luhmann (1997), S. 337; (2009a), S. 217 f.
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Abb.13: Anschlusskommunikation

2.1.10 Selbstreferenz iber Kommunikation

Im Sinne des dreistelligen Selektionsprozess der Kommunikation ist das soziale
System Uber die Selektion der Information zur Umwelt hin gedffnet. Damit ,refe-
riert das System (ber Informationen seine Umwelt*.'®"' Die selektierte Mitteilung
stellt dabei die Geschlossenheit des Systems dar, denn Uber diese Mitteilung
bezieht das System sich auf sich selber.'® Durch das Verstehen einer mitgeteil-
ten Information entsteht Kommunikation und kann durch das System selbst be-

163

obachtet werden.™ ,Mit der laufenden reproduzierten Unterscheidung von In-

formation und Mitteilung kann ein soziales System sich selbst beobachten.“®
Kommunikation ist damit ein autopoietischer Prozess, der Uber die Fahigkeit zur

Selbstbeobachtung bzw. der Selbstreferenzierung verfiigt und sich damit z.B.

'®! Luhmann (1997), S. 97.

%2 vgl. ebd. S. 97.

'%% Dem Sender-System ist nun bekannt, dass es durch die mitgeteilte Information dem Emp-
fanger-System nun eine ganz bestimmte Information Uber sich selbst mitgeteilt hat. Das an-
dere System konstruiert daraufhin sein Bild der Umwelt bzw. des anderen Systems. Das
Empféanger-System kann nur mit dieser mitgeteilten Information und dem gemachten Sinn-
vorschlag arbeiten und das kann das Sender-System beobachten und sich damit selbst refe-
renzieren (Anm. d. Verf.).

"% Ebd. S. 77.
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von biologischen Prozessen der Autopoiesis unterscheidet.'® Dadurch kann
erklart werden, wie ein soziales System seine eigene System/ Umwelt Unter-
scheidung erkennen kann und die sozialen Systeme dadurch in der Lage sind
zu beobachten, dass sie kommunizieren, wie in Abb. 14 dargestellt. Eine Not-

wendigkeit fiir eine Selbstbeschreibung eines Systems.

Umwelt
Soziales / Soziales

System 2 Kommunikation System 1

< Annahme§ <I\/|ittei|ung<lnformation’-

Psychisches \ Psychisches
System System

Abb.14: Selbstreferenz lber Kommunikation

2.1.11 Reentry

Der Begriff ,Reentry” kann in das Deutsche mit dem Wort Wiedereintritt Uber-
setzt werden und steht fiir die Beobachtung der System-Umwelt-Differenz durch
das System selbst.'® Beobachtung heiBt [...] Unterscheiden und Bezeich-
nen.'®” Ein System muss zundchst operieren, um eine System-Umwelt-
Differenz durchzufiihren, die es dann wieder selbst als Unterscheidung in das
eigene System kopiert und damit die Abgrenzung des eigenen Systems ver-

wendet, wie Abb. 15 verdeutlicht.'®®

,Das System selbst erzeugt und beobach-
tet die Differenz von System und Umwelt.“'®® Das System hat nun also die ,Ver-
flgungsmaoglichkeit Uber beide Seiten“ und kann nun zwischen Selbstreferenz

und Fremdreferenz unterscheiden.'”® Weiterhin ist festzuhalten, dass durch die

1% vgl. Luhmann (1997), S. 86.

1% vgl. Luhmann (2009f), S. 70 ff.

'®” Luhmann (1997), S. 69.

'%8 Vgl. Luhmann (2009¢), S. 24.

'%9 vgl. Luhmann (1997), S. 182.

70 Luhmann (1994), S. 8 f.; (2009¢), S. 15. ,Unter Selbstbeobachtung soll [eine] im System auf
das System gerichtete Operation verstanden werden und unter Selbstbeschreibung die An-
fertigung eines entsprechenden Textes.” ebd. (1997), S. 887 (Anm. d. Verf.).
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Abgrenzung - und der Verwendung dieser Abgrenzung - nun die Mdglichkeiten
des Systems festgelegt sind, durch die ein System seine Realitat konstruieren
kann.'' Durch das Beobachten folgen die Unterscheidung und dadurch das Er-
kennen als eine Konstruktion der Realitat. Als weiterer Punkt ist festzuhalten,
dass durch die getroffenen Selektionen nun die Mdglichkeiten zur Konstruktion
der Realitat eingeschrankt wurden. Alles was nun nicht aus der potentiellen
Umwelt ausgewahlt wurde, kann nicht mehr zur Konstruktion der Realitat des
jeweiligen Systems beitragen.

Umwelt

1=

Soziales
System 1

Psychisches
System

Abb.15: Reentry

2.1.12 Wahrscheinlichkeit von Kommunikation

Selektionen in der sozialen Systemtheorie sind kontingent. Kontingent bedeutet,
dass die getroffene Selektion auch als eine andere Selektion getroffen hatte
werden kénnen.'”? Dies soll verdeutlichen, dass es zunachst sehr unwahr-
scheinlich ist, dass Kommunikation entsteht. Es kann vorher nicht eingegrenzt
werden, was ein System als Information selektiert, mitteilt und was bzw. ob das
andere System dies annimmt. Diese drei Selektionen sind alle fir sich genom-
men kontingent. ,Kommunikation ist unwahrscheinlich. Sie ist unwahrscheinlich,
obwohl wir sie jeden Tag erleben, praktizieren und ohne sie nicht leben wirden.
Diese unsichtbar gewordene Unwahrscheinlichkeit gilt es vorab zu begrei-

fen «173

' Vgl. Luhmann (2009¢), S. 16 f.
72 Luhmann (1984), S. 47; vgl. auch ebd. S. 217; Luhmann / Jahraus (2007), S. 76 ff.
7% |Luhmann (2009b), S. 30.
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Die Unwahrscheinlichkeit von Kommunikation wird durch die doppelte Kontin-
genz wiederum sehr wahrscheinlich.'”* Psychische und soziale Systeme neh-
men sich gegenseitig als sog. ,black boxes* wahr.'” Die beiden Systeme kén-
nen zwar die Determiniertheit des anderen Systems nicht transparent machen,
aber unterstellen sich gegenseitig eine Beeinflussbarkeit bzw. dass das jeweils
andere System doch determinierbar ist.'”® Die doppelte Kontingenz ist als Zirkel
aufgebaut: ,Wenn du tust, was ich will, tue ich was Du willst“.”” Diese Aussage
spiegelt die hohe Wahrscheinlichkeit der Kommunikation wieder, denn die Sys-
teme werden sehr wahrscheinlich das als Information selektieren, mitteilen und
mit einem Sinnvorschlag versehen, was das andere System auch sehr wahr-
scheinlich selektieren wird und den Sinnvorschlag damit Gbernehmen. Kommu-
nikation entsteht durch die Durchbrechung des o.g. Zirkels der doppelten Kon-
tingenz durch eines der beteiligten Systeme. Eines der Systeme wird den
Durchbruch wagen: ,[...] der, der zuerst handelt, der Schnellste bekommt das
Heft in die Hand. [...] er definiert die issues, die Themen, die Punkte, um die es
bei Ja oder Nein dann weiterhin geht [...].""® Zusammen mit dem Zeitaspekt
fuhrt die ,doppelte Kontingenz zwangslaufig zur Bildung von sozialen Syste-

men*, daher ,nennen [wir] diese emergente Ordnung soziales System.“'”

2.1.13 Medien und Form'®

Neben der Unwahrscheinlichkeit der Kommunikation, die zum einen durch die
doppelte Kontingenz durchbrochen wird, gibt es bzw. muss es noch ,erwar-

tungsleitende Wahrscheinlichkeiten“ geben, denn ,anders ist die Autopoiesis

7% Vgl. Luhmann (1984), S. 148 ff.; vgl. auch (1997), S. 814; (2009a), S. 212 f.

7% ygl. Luhmann (1984), S. 156. ,Deshalb bleiben die black boxes bei aller Bemiihung und bei
allem Zeitaufwand flreinander undurchsichtig.” ebd. S. 156; vgl. auch Holmstrom / Tirole
(1989), S. 63.

176 Epd. S. 156-157. ,Die schwarzen Kasten erzeugen sozusagen WeiBheit, wenn sie aufeinan-
dertreffen, jedenfalls ausreichende Transparenz fir den Verkehr miteinander.” ebd. S. 156.

7 Luhmann (2009f), S. 320. Vgl. auch Markowitz (1991), S. 23.

"8 Ebd. S. 321.

% Luhmann (1984), S. 177 u. S. 159.

'8 Die Uberschrift ,Medien und Form* ist aus dem Buch ,Gesellschaft der Gesellschaft*, Kapitel

Kommunikationsmedien, entliehen. Luhmann (1997), S. 190 (Anm. d. Verf.).
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der Kommunikation nicht méglich*.®’

,Diejenigen evolutiondren Eigenschaften,
die an jenen Bruchstellen der Kommunikation ansetzen und funktionsgenau da-
zu dienen Unwahrscheinliches in Wahrscheinliches zu transformieren, wollen
wir Medien nennen.“'® Medien erhdhen damit die Wahrscheinlichkeit von
Kommunikation und grenzen die Auswahl der Selektionen im Kommunikations-
prozess ein. Medien sind damit die ,Ordnung von Mdglichkeiten* und damit ,Er-
rungenschaften, die Unwahrscheinliches in Wahrscheinliches transformie-
ren“.'® Es ist zu beachten, dass ein Medium eine Selektion von verschiedens-
ten Elementen der Umwelt darstellt und damit eine Limitierung ist, da durch die
Selektion bestimmte Méglichkeiten von vornherein ausgeschlossen werden.'®
Elemente, die nicht fir das Medium ausgewahlt werden, sind dann nicht im Me-

dium bericksichtigt.

Ein Medium tritt immer zusammen mit einer Form auf.’®® Ein Medium an sich
stellt trotz vorheriger Selektion fir das Medium eine Vielzahl an Méglichkeiten
dar und durch die Kombination dieser Elemente entsteht eine Form strikter
Kopplungen innerhalb des Mediums.'® Diese Formen bleiben aber nicht per-
manent gebunden. Vielmehr sind Medien an sich invariant, aber deren Formen

sind variabel.'® Medien werden zudem nicht verbraucht, sondern immer wieder

'*" Epd. S. 190.

182 | uhmann (1984), S. 220.

183 | uhmann (2008b), S. 16; vgl. auch ebd. (2009b), S. 37.

'8 vgl. Luhmann (1984), S. 168.

185 Zur Verdeutlichung kann hier das Medium ,Geld“ genannt werden. Geld an sich ist ein Medi-
um, aber bendtigt eine bestimmte Form, z.B. Mlnzgeld, damit es zur Wahrscheinlichkeit der
Kommunikation beitragt, je nach dem Kontext der beabsichtigen Kommunikation. Durch die-
se Selektionen wird die Wahrscheinlichkeit zu kommunizieren deutlich erhdht, da die betei-
ligten Systeme durch das Medium Geld beide ihre Selektionen einschrénken kénnen und
zudem mit einer speziellen Form eine ganz bestimmte Kommunikation sehr wahrscheinlich
wird. FUr eine ausfihrlich Darstellung des Mediums ,Eigentum/ Geld“ siehe ,Die Wirtschaft
als Gesellschaft* Luhmann (2008a); vgl. auch (1984), S. 220 ff. (Anm. d. Verf.).

'8 vgl. Luhmann (1997), S. 482 und S. 198.

87 yigl. Luhmann (1996a), S. 209; vgl. auch (1997), S. 1098; ,Das Medium wird gebunden - und
wieder freigegeben.” ebd., S. 199.
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erneuert und damit wieder nutzbar gemacht.'®® ,Medien kénnen nicht konsu-
miert werden. Sie regenerieren sich, indem sie Formen schaffen und wieder
aufldsen.“'® Es ist festzuhalten, dass Medien eine Auswahl von Mdglichkeiten
fir Kommunikation bieten, die Kommunikation dann sehr wahrscheinlich

macht.'®

,D0as Medium stellt einen riesigen, aber gleichwohl eingeschrankten
Bereich von Mdglichkeiten bereit, aus dem die Kommunikation Formen auswéah-
len kann, wenn sie sich temporér auf bestimmte Inhalte festlegt.*'®! Es sei er-
wahnt, dass auch die Form immer eine Selektion fir eine bestimmte Form ist
und damit gleichzeitig auch immer eine Entscheidung gegen eine andere mégli-
che Form.'®? Daraus ergeben sich die Auflésung von Formen und die Bestan-
digkeit des Mediums. Mit den Elementen des Mediums ist es mdéglich, immer

eine andere Form fur eine Anschlusskommunikation zu wéahlen.

Ein Medium und seine Formen sind immer vom jeweiligen System selbst kon-
struiert und benétigen bzw. beinhalten damit immer eine Systemreferenz.'®
Hier gilt dasselbe Prinzip wie flr Informationen, die auch ein systeminternes
Produkt sind. ,Weder Medien noch Formen ,reprasentieren‘ letztlich physikali-
sche Sachverhalte im System.“'®* Es ist damit festzuhalten, dass ein Medium
also eine Voraussetzung fir Kommunikation ist, aber ein Medium nicht fir alle
Systeme gleich ist und somit auch nicht die selektierten Formen. In Abb. 16
wird verdeutlicht, dass ein Medium einen Selektions-Rahmen um ein soziales
System und dessen Kommunikation spannt. Das gewéahlte Medium und seine
Formen werden sich dabei nach der beabsichtigen Kommunikation der beteilig-

ten Systeme richten.

188 Vgl. Luhmann (2009f), S. 84.

'8 | uhmann (1993c), S. 356.

199 | yhmann (1996a), S.168; (1997), S. 481.

¥ Luhmann (2009¢), S. 122.

192 vgl. Luhmann (2009f), S. 75.

198 yigl. Luhmann (1996a), S. 166; Kieser et al. (1998), S. 139.
194 Epd.
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Abb.16: Medium

Willke

liefert eine sehr anschauliche Beschreibung der Medien:

,Medien Gbermitteln hochkomprimierte Informationen, die aufgrund ihrer
symbolischen Form weiterverwendet und zu langen Kommunikationsket-
ten verknUpft werden kénnen, ohne dass die in ihrer Verwendung impli-
zierten Vorverstandnisse jeweils neu behandelt oder beschlossen wer-
den missen. Obwohl also jeder Teilnehmer an einer Kommunikations-
kette fUr sich die Moglichkeit hatte, seine eigenen kontingenten Hand-
lungsoptionen als unreduzierte Komplexitat einzubringen, bindet er bei
der Verwendung von Medien seine Kontingenzen und leitet nur eine
schon reduzierte Komplexitat weiter. Der entscheidungs-, zeit- und kos-
tensparende Automatismus von Medien liegt genau darin, dass ich mich
dann, wenn ich mich seiner bediene, auf ein hochspezialisiertes, aber
auch hochselektives Sprachspiel einlasse, dessen Regelstruktur vom je-
weils verwendeten Medium definiert wird.“'%°

J---] jeder Kommunikationsteilnehmer [kann] auf einen mehr oder weni-
ger umfassenden Bestand an festgeschriebenen Selektionen zurtickgrei-
fen und muss nicht jede Frage und jedes Problem ab ovo durchspie-
len. 1%

~Sehr deutlich zeigt sich diese Funktion von Medien auch im Wissen-
schaftssystem: das Medium Wissen ermdglicht es uns, auf dem Wissen

sehr vieler anderer aufzubauen, ohne dass wir die jeweilige Frage selbst

1% Willke (2006), S. 210.

19 Epd.
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Uberprift hatten. Wollte jeder jede Frage selbst beantworten, jedes Prob-
lem selbst I6sen, so gabe es keinen kumulativen Effekt und mithin keinen
Fortschritt der Wissenschaft. Jeder Forscher ist gezwungen, auf die Se-
lektionen anderer Forscher zurlickzugreifen und sie - sobald sie als wah-

res Wissen gelten - zu Gibernehmen.“'%’

Durch die o.g. Ausflhrungen sollte deutlich geworden sein, dass ein Medium
eine Summe von getroffenen Selektionen ist, die zwischen zwei psychischen
Systemen oder in einem sozialen System mit seinen Akteuren bekannt ist und
diese Selektionen nicht nochmal neu durch den basalen Prozess der Kommuni-
kation generiert werden missen. Die getroffenen Selektionen des Mediums lie-
gen dem basalen Prozess der Kommunikation als Entscheidungspramissen zu-
grunde.’®® Um den Begriff Medium transparenter zu machen, seien nachfolgend
diejenigen Medien aufgefuhrt, welche in bzw. um ein soziales System dominant
die Kommunikation beeinflussen bzw. die Anschlusskommunikation sicherstel-

len 199

2.1.13.1 Universalmedium Sinn

~Jeder bestimmte Sinn qualifiziert sich dadurch, daB er bestimmte AnschluB-
maglichkeiten nahelegt und andere unwahrscheinlich macht.*® Jede mitgeteil-
te Information eines Senders beinhaltet auch immer einen Sinnvorschlag. Durch
das Verstehen, dass es sich um eine mitgeteilte Information handelt, entsteht
Kommunikation. Damit hat der Empfanger nur die Mdglichkeit den Sinnvor-
schlag anzunehmen oder abzulehnen, was wiederum die erste Selektion des
dreistelligen Selektionsprozess fir Kommunikation darstellt. Das Medium Sinn
ist damit ein Universalmedium fir psychische und soziale Systeme. Dadurch
wird Anschlusskommunikation, also die Autopoiesis sozialer Systeme, garan-

" Epd. S. 211.

"% Eir Entscheidungspramissen vgl. Kap. 2.1.13.

1% Fur eine ausfihrliche Darstellung der hier verwendeten Medien vgl. Luhmann (1984), S. 220
ff.; (1996), S. 173 ff.; (1997), S. 44 ff. u. S. 190 ff.; (2009b), S. 29 ff. Die hier vorgestellten
Medien finden bei der QM-Hierarchie wieder ihre Anwendung (Anm. d. Verf.). Vgl. Kap.
3.1.4.2.

20 | uhmann (1984), S. 94.
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tiert. Denn psychische und soziale System sind beide sinnkonstituierende Sys-
teme.?®" Allen psychischen und sozialen Prozessen ist ,Sinnzwang* auferlegt;
Sinn kann man weder vermeiden noch verneinen.?®® Sinn ist ein Medium, aus
dem psychische und soziale Systeme nicht herauskommen: ,Sinn ist eine
nichtnegierbare Kategorie“.?®® Das Medium Sinn ist Selektionszwang, aber nur
ein Zwang zu entscheiden, was als sinnvoll erachtet wird und was nicht.?** In
diesem Zusammenhang wird von Aktualitat und Potentialitdt bzw. Aktualitat und
Méglichkeit gesprochen. Dies bedeutet, dass ein gewahlter Sinn einen anderen
Sinn nicht eliminiert, sondern diese andere Wahlmdglichkeit fiir Sinn noch po-

205

tentiell existiert.=™ ,Auch der aktualisierte Sinn ist und bleibt méglich und der

mdgliche Sinn aktualisierbar.“?%®

2.1.13.2 Medium Sprache

Die Sprache®” dient vor allem dazu, um die Aufmerksamkeit eines anderen
psychischen Systems auf etwas Wahrnehmbares zu lenken, was ansonsten
unentdeckt oder eben nicht wahrgenommen wiirde.?®® Dabei muss mit der
Sprache an sich nicht die selektierte Information mitgeteilt werden, sondern ein
anderes System kann mithilfe der Sprache lediglich auf diese Differenz auf-
merksam gemacht werden. Die Sprache macht Kommunikation also wahr-
scheinlicher, indem sie andere Systeme auf etwas aufmerksam machen kann,

da bei der Nutzung der sprachlichen Kommunikation die Absicht zu kommuni-

2ot Vgl. Baraldi / Corsi / Esposito (2008), S. 170 ff.; vgl. auch Luhmann (1984), S. 94; (1997) S.
51.

292 | uhmann (1984), S. 95.

203 | yhmann (2009f), S. 233; vgl. auch Apel (1998), S. 33 ff.

204 \igl. Luhmann (2009f), S. 236 f.

205 ygl. Luhmann (1997), S. 55; (1984), S. 100.

26 | uhmann (1997), S. 49 1.

207 Mit Sprache soll im Folgenden auch nonverbale Sprache gemeint sein. Firr eine ausfiihrliche

Darstellung zu diesen beiden Begriffen vgl. auch Luhmann (1997), S. 205 u. S. 207; (2008b),

S. 197; (2009f), S. 278. Auch Schweigen entsteht durch Sprache. Vgl. ,Reden und Schwei-

gen®, Luhmann/ Fuchs (1989) (Anm. d. Verf.).

208 y/gl. Baraldi / Corsi / Esposito (2008), S. 180 ff.
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zieren unbestreitbar ist.?”® "Wie leicht erkennbar, wird die regelmaBige struktu-
relle Kopplung von BewuBtseinssystemen und Kommunikationssystemen durch
Sprache ermdglicht.“?'° Die Sprache beinhaltet zudem einen bindren Code, der
durch eine Ja- und Nein-Méglichkeit gekennzeichnet ist, also eine Zustimmung
oder Ablehnung des Sinnvorschlags in einer Ja- oder Nein-Fassung im Sinne
einer Dualitat.?"" Diese Binaritat bedeutet eine drastische Reduktion der poten-
tiellen Selektions-Mdglichkeiten, indem eine dritte Wahimdglichkeit ausge-
schlossen wird.?'? Durch die doppelte Kontingenz wird eine erfolgreiche Kom-
munikation sehr wahrscheinlich werden, da nun immer nur die Annahme oder
die Ablehnung eines Sinnvorschlags mdéglich ist und damit Anschlusskommuni-
kation sicherstellt.?'® Die Binaritit eines Codes kann auch auf andere Medien

Ubertragen werden.

2.1.13.3 Verbreitungsmedien

Mit den Verbreitungsmedien wie Schrift, Druck, Funk, Internet etc. wird eine
enorme Ausdehnung des Kommunikationsprozesses erreicht.?'* Mit diesen
Medien ist es nun nicht mehr notwendig, dass soziale bzw. psychische Systeme
raumlich anwesend sind bzw. direkten Kontakt haben. Die Verbreitungsmedien
erhdhen also die Wahrscheinlichkeit von Kommunikation durch die Entkopplung
von Raum und Zeit. Zudem ist zu beachten: ,[...] die Schrift erzwingt eine ein-

deutige Differenz von Mitteilung und Information®.2"™ Dariiber hinaus wird mit

299 ygl. Luhmann (1984), S. 209; (1997), S. 212.

1% Luhmann (1997), S. 108.

211 vgl. Luhmann (1997), S. 113, S. 221 u. S. 223; (2008b), S. 120.

212 \gl. Baraldi / Corsi / Esposito (2008), S. 34.

8 Durch die kiinstlich geschaffene Binaritit wird auch gleichzeitig die Problematik der Parado-
xie generiert. Durch die Anwendung eines Codes auf sich selber kann nicht unterschieden
werden, ob der Code selber im Sinne der Binaritat als Ja- oder Nein-Fassung Gultigkeit hat.
Vgl. ebd. S. 35. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird diese Paradoxie nicht weiter betrach-
tet, da eine Auseinandersetzung mit den Codes und deren Paradoxie im Hinblick auf die
Problemstellung und Zielsetzung keine relevanten Erkenntnisbeitrdge generiert werden kon-
nen (Anm. d. Verf.).

214 Epd. S. 199 ff.; Schoppek / Putz-Osterloh (2004), S. 492 f.

#15 Luhmann (1984), S. 223.
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der Schrift das Erinnern und Vergessen zur Option, denn das ,Aufschreiben ist
immer auch Nichtaufschreiben von Anderem. Schrift ist selbstgemachtes Ge-
dachtnis.“?'® Ein weiterer Aspekt der Schrift ist, dass diese auch die Unsicher-
heit in Bezug auf den gewiinschten Sinnvorschlag steigert. ,Schrift steigert, weil
sie interaktionelle Kontrollen ausschaltet, das Risiko der Selbst- und Fremdtau-
schung und das Risiko der Ablehnung von Kommunikationen.“*'” In der Summe
bedeutet dies, dass mehrere Informationen normalerweise weniger Akzeptanz

bedeuten.

2.1.13.4 Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien

Diese Medien funktionieren als sog. Motivationsmedien. Sie sollen dazu moti-
vieren ein Kommunikationsangebot anzunehmen und darlber hinaus auch den
Sinnvorschlag.?'® Diese Medien sollen dazu dienen ,etwas zu kriegen, das man
andernfalls nicht bekommen wiirde.?'® Beispiele hierfiir sind: Wahrheit, Liebe,

Eigentum/ Geld, Macht/ Recht, religidser Glaube, Kunst etc.??°

2.1.13.5 Schlussbetrachtung Medien

Wie bereits erwahnt, existieren eine Vielzahl von Medien und deren Formen die
durch ein System selbst gebildet werden. Festzuhalten ist, dass diese konstru-
ierten Medien auch beobachtbar sind und damit dieser Sinnvorschlag von ei-
nem anderen System als Pramisse tGbernommen werden kann. Durch Kommu-

nikation kénnen sich auch Medien und Formen zwischen Systemen bilden.?*’

#1® Luhmann (1997), S. 271.

27 Luhmann (1984), S. 127.

28 Epd. S. 189 ff.; Luhmann (1984), S. 220.

19 Luhmann (2009f), S. 308.

220 Als Beispiel im Zusammenhang mit dem Medium Eigentum/ Geld kann der Kauf einer Ware
genannt werden. Der Selektionsvorschlag des einen Systems ein Produkt zu kaufen und
sonst kein anderes, wird durch das Medium Geld und dadurch als Kommunikation, mit dem
gemachten Sinnvorschlag, sehr wahrscheinlich von dem anderen System angenommen
werden (Anm. d. Verf.). Vgl. auch Luhmann (1997), S. 348 f.

21 Fiir eine ausfiihrliche Darstellung, welche Medien in der Gesellschaft allgemein existieren

bzw. als Sinnvorschlag angenommen wurden und auch damit als Pramissen fiir psychische

und soziale Systeme und deren Anschlusskommunikation zugrunde liegen, vgl. Wahrheit,

Liebe, Eigentum/ Geld, Macht/ Recht, religidser Glaube, Kunst etc. vgl. Luhmann (1993b);
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Diese Medien und Formen gilt es im jeweiligen Kontext bzw. im Hinblick auf die
jeweiligen sozialen und psychischen Systeme zu identifizieren, um deren Kom-
munikationsprozess im Sinne der sozialen Systemtheorie nachvollziehen zu

kdénnen.

2.1.14 Entscheidungspramissen

In diesem Kapitel sollen die relevanten Entscheidungspramissen? der sozialen
Systemtheorie vorgestellt werden. Entscheidungspréamissen sind Wissen bzw.
Nichtwissen und damit getroffene Selektionen, die fir die Zukunft die Pramis-
sen der weiteren Anschlusskommunikation darstellen.??® Gleichzeitig stellen
damit alle getroffenen Selektionen in Summe das Wissen eines Unternehmens

dar. ,Die Kontingenz ist dann an einer Entscheidung fixiert.“??*

Wissen- und Nichtwissen sind in der sozialen Systemtheorie als eine Selektion
definiert, die unter Unsicherheit getroffen wurde und beide soziale Konstruktio-
nen sind.?® Jede Entscheidung beruht daher auf bisher getroffenen Selektio-
nen, also Wissen, das in der Vergangenheit selektiert wurde und damit eine po-

tentielle Zukunft vermutet. Nicht getroffene Selektionen stellen Wissen dar, das

(1993c); (1996b); (2000a); (2000b); (2002a); (2003b); (2008a); (2009c); (2009¢). Im Rahmen
dieser Arbeit wird auf die 0.g. Medien hingewiesen werden, da diese zusammen mit der
Problemstellung und Zielsetzung dieser Arbeit mit ihren inh&renten Zwecken ebenso in QMS
Anwendung finden kdnnen (Anm. d. Verf.).

a2 Entscheidungspramissen in der sozialen Systemtheorie sind auf das ,,Konzept der Unsicher-

heitsabsorption” zurlickzufihren. Vgl. dazu ausfihrlich March / Simon (1993), S. 165; Lang-

lois (1995), S. 95. Niklas Luhmann baute dieses Modell weiter aus. Vgl. Simon (2011a), S.

67 (Anm. d. Verf.).

223 \igl. Luhmann (1997), S. 399 ff.; Simon (2011a), S. 70. In der Literatur existiert keine eindeu-
tige Definition des Begriffs Wissen bzw. verschiedene Ansatze bzgl. des Begriffs Wissen.
Vgl. Wittmann (1959), S. 14; Werder (1994) S. 96; Bode (1997), S. 451; Teichert / Talaulicar
(2002), S. 416 f.; Talaulicar (2004), S. 1640 ff. Im Zusammenhang mit den Ausfihrungen in
dieser Arbeit kann Wissen als getroffene Selektion definiert werden und folgt damit den An-
satzen der folgenden Autoren: Huber (1991), S. 89; Nonaka (1994), S. 16.; Kogut / Zander
(1996), S. 5083.

224 Luhmann (1993a), S. 291.

225 Vgl. Luhmann (2000c), S. 184; vgl. auch Simon (2011a), S. 66.
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in der Vergangenheit nicht selektiert wurde und damit eine potentielle Zukunft
ausschlieBt. Wissen, das in der Vergangenheit nicht selektiert wurde, stellt da-
mit also Nichtwissen dar, da dieses Wissen dem Unternehmen nicht zur Verfa-
gung steht.?®® Es wird entweder nur das eine oder das andere selektiert, also
eine Seite der Form ausgewahlt. Dies bedeutet, dass immer eine Alternative zur
Auswahl steht. Ein Unternehmen als soziales System l6st diese Entscheidungs-
frage unter Unsicherheit auf dem Weg, dass es die Unsicherheit durch das Ri-
siko ersetzt, sich fur eine Zukunft zu entscheiden, welche dann evil. nicht ein-

tritt.22’

In einem Unternehmen als soziales System stellen Entscheidungspramissen
einzelne sozial konstruierte Bausteine dar und zwar in der Form von festgeleg-
ten Strukturen, Anweisungen, Regeln, Rollen von Personen etc. Entschei-
dungspramissen werden maBgeblich durch die symbolisch generalisierten
Kommunikationsmedien Sinn und Macht generiert.??® Entscheidungspramissen
werden hier durch Macht von den jeweils disziplinarisch h6heren Ebenen fest-
gelegt und damit als Pramisse flr die weiteren Anschlusskommunikationen
festgelegt bzw. kann hier auch der Begriff ,Befehl* verwendet werden.?? Die
getroffene Selektion, durch die disziplinarisch héhere Ebene, wird durch das
Medium Sinn in Kombination mit der Macht als Entscheidungspramisse von der
disziplinarisch untergeordneten Ebene ibernommen.?*® Aderhold hat schon da-
rauf hingewiesen, dass es dem Mitglied einer Organisation nicht frei steht, eine

22 Dies kann dadurch bedingt sein, dass diese nicht getroffenen Selektionen vergessen wurden
oder evil. nicht genutzt werden bzw. nicht genutzt werden dirfen (Anm. d. Verf.).

227 \igl. Luhmann (2000c), S. 184; Simon (2011a), S. 66.

8 F{ir eine ausfiihrliche Darstellung des Mediums ,Macht“ vgl. Luhmann (2003a); vgl. auch
Gutenberg (1983), S. 238; Luhmann (1997), S. 335 f., S. 374, S. 376, S. 385, S. 467, S. 481
f. und S. 563. Entscheidungspramissen kénnen auch durch andere Medien generiert wer-
den, aber letztlich durch das Medium Macht auf jeden Fall in ihrer Kontingenz fixiert werden
(Anm. d. Verf.). Vgl. auch Deutschmann (2002), S. 131.

229 \gl. Baraldi / Corsi / Esposito (2008), S. 113.

230 ygl. Simon (2011a), S. 68.
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beliebige Anschlusskommunikation zu wahlen.?®' Daher wird durch die Kombi-
nation der Medien Sinn und Macht eine Kommunikation mit Ubernahme des
Sinnvorschlags sehr wahrscheinlich erfolgreich und mit dieser Grundlage die
Anschlusskommunikation fortgesetzt.?** Diese Entscheidung stellt nun eine
Pramisse fir alle weitere Kommunikation dar. Eine getroffene Entscheidung, die
angewendet werden muss, da ansonsten Sanktionen zu erwarten sind®*® und
damit den Mitgliedern einer Organisation als Grundlage fiir ihre eigenen Ent-
scheidungen dient.?** Fiir die Mitglieder bedeutet dies zudem, dass die mdgli-
che Zukunft mit der Pramisse antizipiert ist und damit die Unsicherheit voriber-
gehend beseitigt wurde. Die zukiinftigen Mdglichkeiten fir Selektionen im Pro-
zess der Kommunikation sind damit eingegrenzt worden. ,Pramisse heiBt dabei,
unmittelbar: Unbezweifelbarkeit.“**®> Mit diesen Pramissen ist es méglich, die
Welt als eindeutig determiniert und antizipierbar zu beschreiben. ,Auf diese
Weise kann eine Vielzahl von Akteuren und Aktionen koordiniert werden, was
eine Funktion von Organisationen ist.?*® Entscheidungspramissen sind nur als
Bezugsrahmen zu sehen, welche die Mdglichkeiten der Kommunikation, also
der weiteren Selektionen, einschranken und damit den Teilnehmern an der
Kommunikation die Md&glichkeit geben, innerhalb dieser gesteckten Grenzen
autonom zu entscheiden bzw. zu selektieren.?*’

FUr die Erklarung konkreter organisatorischer Prozesse muss das Konzept der
Entscheidungspramisse konkretisiert und differenziert werden. Es existieren
mehrere Arten von Entscheidungspramissen in Unternehmen, aber in Anleh-

1 ygl. Aderhold (2007), S. 156.

282 ygl. Luhmann (1997), S. 337.

233 \/gl. Baraldi / Corsi / Esposito (2008), S. 113 ff.

234 ygl. Simon (2011a), S. 67.

2% Epd. S.68. ,Unbezweifelbarkeit heiBt nattirlich nicht, dass man nicht an der vorherigen Ent-
scheidung Zweifel hegen kann, aber es heiBt, dass schon sehr viel geschehen muss, wenn
man die Ubernahme dieser Entscheidung verweigern und sie nicht als Pramisse eigener
Entscheidungen verwenden will.“ ebd. S. 68; vgl. auch Baecker (2003), S. 34.

2% Simon (2011a), S. 70; vgl. auch Schneider (1997), S. 7 ff.

27 yigl. Luhmann (2000c), S. 223; Simon (2011a), S. 70.
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nung an Luhmann und Simon sollen im Folgenden die drei wichtigsten naher

erlautert werden: Programme, Kommunikationswege und Personen.?®

2.1.141 Programme

Ein Programm ist ein Wenn-dann Schema, das eine bestimmte Erwartung erfll-
len soll und dem eine bestimmte Menge von Entscheidungspramissen zu Grun-
de liegen, z.B. in Form von Regeln, Geboten oder Verboten.?*® Die Entschei-
dungen sind bereits getroffen und damit wurde festgelegt, welche Handlungsal-
ternativen als richtig anzusehen sind und auch in welcher Reihenfolge die ein-
zelnen Entscheidungspramissen durchlaufen werden sollen. Die Frage was zu
tun ist wurde bereits beantwortet, bevor diese eigentlich gestellt wurde. Ein
Programm, das zwischen Bedingungen und Konsequenzen unterscheidet, kann
als Konditionalprogramm bezeichnet werden. Ein Programm hingegen, das
zwischen Zielen und Mitteln unterscheidet, kann als Zweckprogramm bezeich-
net werden. Programme werden dort angewendet, wo die zukinftigen Entwick-
lungen in einem hohen Grad vorhersehbar sind bzw. wo Wissen vorhanden ist
und dieses im |dealfall nicht mehr geandert werden muss. Programme sollten

dort eingesetzt werden, wo ein Wandel sicher beherrscht ist.

2.1.14.2 Kommunikationswege

Dort wo der Wandel nicht sicher ist, sondern nur absehbar, werden Kommuni-
kationswege genutzt, um Entscheidungen herbeizufihren. Kommunikationswe-
ge sind auch im Sinne einer Hierarchiebildung - der formalen Struktur einer Or-
ganisation - zu verstehen. Die formale Struktur bildet fir einen Stelleninhaber
seine Entscheidungspramissen. Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten sind
damit festgelegt. Programme sind nur fiir einen bestimmten Geltungsbereich
gultig. Wird dieser Bereich Uberschritten, ist es notwendig, dass sich der Pro-
gramminhaber Uber Kommunikationswege an seine nachste héhere Instanz
wendet. Diese hbéhere Instanz hat wiederum Programme flr ihren Gltigkeitsbe-
reich.

238 ygl. Luhmann (1997), S. 842 ff.; Simon (2001), S. 86 ff.; Luhmann (2000c), S. 225, S. 255 f.
u. S. 261 ff.; Aderhold (2007), S. 172; Simon (2011a), S. 70-75.
239 ygl. Luhmann (1984), S. 432 f.; Remer (1999), S. 55 ff., Zollondz (2011), S. 220.
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Eine Differenzierung von Programmen und Kommunikationswegen vorzuneh-
men ist insofern sinnvoll, da diese Unterscheidung auch die real vorkommen-
den Strukturen in Organisation widerspiegelt. Zudem ist auch eine Differenzie-
rung Uber die Bestandigkeit von Problemlésungsprozessen maéglich. Program-
me sind dort anzuwenden, wo Problemléseprozesse schnell gedndert werden
mussen, um wieder das gewinschte Resultat zu erzielen. Kommunikationswe-
ge hingegen sind dort anzuwenden, wo Problemléseprozesse langer valide
bleiben. Kommunikationswege und damit Stellen sind zudem eng mit Personen
gekoppelt. Kommunikationswege sollten also dort eingesetzt werden, wo der
Wandel absehbar ist, aber der Wandel nicht sicher beherrscht ist.

2.1.14.3 Person

Ein Unternehmen muss Personen®® einsetzen, wenn ein Wandel nicht vorher-
sehbar bzw. offen ist. Personen dienen einem Unternehmen als Kopplung zwi-
schen psychischem System und sozialem System. Damit hat das soziale Sys-
tem Zugang zu Kompetenzen, Intelligenz, Kreativitdt und Urteilsféahigkeiten der
Person. Personen werden dort eingesetzt, wo Entscheidungspramissen, z.B. in
Form von Regeln, keinen Sinn machen bzw. wo es gar nicht mdglich ist Ent-
scheidungspramissen zu fixieren, da Programme in ihrer Flexibilitdt sehr be-
grenzt sind. Zudem ist zu beachten, dass der Wechsel von Personen und damit
auch der Wechsel eines psychischen Systems automatisch zu einem Irritati-
onspotential fihrt. Die Kopplung von psychischem und sozialem System flhrt
dazu, dass wieder rein systeminterne Selektionen getroffen werden, die nicht

direkt von der Umwelt beeinflusst werden kénnen.?*’

Die 0.g. Arten der Entscheidungspramissen sind im Rahmen der sozialen Sys-

temtheorie nicht im Sinne einer Hierarchie zu priorisieren oder eine Reihenfolge

240 Psychische Systeme, die von anderen psychischen Systemen oder von sozialen Systemen

beobachtet werden, wollen wir Personen nennen.” Luhmann (1984), S. 155. Die Person
nimmt in einem Unternehmen eine Rolle ein (Anm. d. Verf.).“Soziale Rollen sind Biindel
normativer Erwartungen, die sich an den Inhaber einer sozialen Position richten.” Wiswede
(2004), S. 1289.

241 Vgl. Kap. 2.1.7.
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der Praferenz zu bilden. Es gilt je nach Situation, die geeignete Art von Ent-
scheidungspramissen einzusetzen. Denn es gilt: ,Was die Organisation von an-
deren Typen sozialer Systeme unterscheidet, ist, dass sie sich als Einheit er-
héalt, indem (kommunizierte) Entscheidungen an (kommunizierte) Entscheidun-
gen anschlieBen usw.“?*? Die folgende Abb. 17 zeigt, dass Kommunikation bzw.
Anschlusskommunikation durch bereits getroffene Selektionen, in Form von
Entscheidungspramissen, beeinflusst wird.

Umwelt
Soziales Soziales
System 2 Kommunikation System 1

Entscheidungspramissen
Programme
Kommunikationswege
Psychisches Person Psychisches

System System

Abb.17: Entscheidungspramissen

2.1.15 Begrundungsbezug Soziale Systemtheorie und QM

Die in Kapitel 2.1 vorgestellten Inhalte der sozialen Systemtheorie dienen zur
Erklarung der Ursache und Wirkung von I1&K in einem QMS als einem sozialen
System. Die Inhalte der sozialen Systemtheorie ermdglichen vor allem dem
Trager des Wandels I&K in einem QMS besser zu verstehen, siehe Kap. 2.6.1.
Die Best-Practise-Unternehmen erzielen eindeutig bessere Ergebnisse bzgl.
der Realisierung der gewilnschten Qualitat als die géngige Praxis des QM. Die
vorgestellten Inhalte der sozialen Systemtheorie werden dazu genutzt, um die
in Kapitel 7 identifizierten 1&K-Methoden der Best-Practise-Methoden in Kapitel
10.1.1 mit der sozialen Systemtheorie zu erklaren und anschlieBend zu verbes-
sern. Durch die soziale Systemtheorie wird es mdglich, die Ursachen und Wir-

%2 Simon (2011a), S. 75; vgl. auch Luhmann (2000c), S. 63.
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kungen bzgl. I&K eindeutig zu beschreiben und damit diejenigen Stellschrauben
bzgl. 1&K zu identifizieren, welche die effektiveren und effizienteren QMS in den
Best-Practise-Unternehmen begriinden. In Kap. 3 werden die relevanten Inhalte
eines QMS beschrieben. Mit diesen Inhalten ist es spater mdglich, die Stell-
schrauben bzgl. 1&K in einem QMS zu identifizieren.

2.2 Organisatorischer Wandel

In diesem Kapitel wird der Zusammenhang zwischen dem organisatorischen
Wandel und der sozialen Systemtheorie hergestellt. Unter organisatorischem
Wandel werden Anderungen in der Aufbau- und Ablauforganisation verstanden.

2.2.1 Organisatorischer Wandel in der Systemtheorie

Der organisatorische Wandel setzt innerhalb der sozialen Systemtheorie bei
den Entscheidungspramissen an. ,Entscheidungen sind die Operationen, durch
die Organisationen sich reproduzieren: Ohne Alternativen keine Unsicherheit,
ohne Unsicherheit keine Entscheidungen, ohne Entscheidungen keine Organi-
sation.“*® Entscheidungspramissen werden immer mindestens durch die Medi-
en Macht und Sinn zur Grundlage weiterer Kommunikation in Unternehmen
gemacht. Macht kann und wird auch durch die sozialen Systeme Kunde bzw.
Stakeholder als Sender verwendet und damit als Entscheidungspramisse fir
den Empfanger, z.B. ein Unternehmen als Auftragnehmer, zur Grundlage weite-
rer Kommunikation gemacht. Da Unternehmen soziale Systeme sind und diese
aus Kommunikation bestehen, missen nun die richtigen Selektionen getroffen

werden, damit diese das Uberleben des Unternehmens sicherstellen.

Die Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens stellt eine Kombinati-
on von Wissen in einer Organisation dar, also getroffene Selektionen unter Un-
sicherheit der Vergangenheit, die nun die Form von Entscheidungspramissen
haben. Die Mitglieder eines Unternehmens als Empfanger im sozialen System

2% Simon (2011a), S. 69. ,[...] fortbestehende und immer wieder neu generierte Unsicherheit ist
die wichtigste Ressource der Autopoiesis des Systems. Denn ohne Unsicherheit bliebe
nichts zu entscheiden, die Organisation fande im Zustand kompletter Selbstbefestigung ihr

Ende und wiirde mangels Tatigkeit aufhéren zu existieren.” Luhmann (2000c), S. 168.
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werden diese getroffene Selektion als eine mitgeteilte Information sehr wahr-
scheinlich durch das Medium Macht und Sinn annehmen, da sie ansonsten bei
Nichtannahme sanktioniert werden.?** Durch die Festlegung der Aufbau- und
Ablauforganisation entstehen auch Pramissen, welche sozialen Systeme mitei-
nander kommunizieren sollen und welche getroffenen Entscheidungspramissen
als Grundlage fir diese Kommunikation gelten. Anderungen der Entschei-
dungspramissen beeinflussen alle bisher beschriebenen Bestandteile der
Kommunikation, z.B. die Autopoiesis, indem vorgegeben wird, welche Ent-
scheidung reproduziert werden soll und welche nicht oder sogar vergessen
werden soll. Eine Steuerung des organisatorischen Wandels mittels 1&K kann
daher nur Uber eine ausreichende Kenntnis tber den Wandel von Entschei-
dungspramissen in sozialen Systemen erfolgen, wie Abb. 18 darstellt.

Wandel

Abb.18: Organisatorischer Wandel durch Entscheidungspramissen

2.2.2 Merkmale des Wandels

Im Folgenden werden Merkmale zur Beurteilung des organisatorischen Wan-
dels vorgestellt und beschrieben. Daraus werden dann verschiedene Falle fir
den organisatorischen Wandel abgeleitet. Die Merkmale sollen helfen, den
Wandel zu operationalisieren und transparenter zu machen, also inwiefern der

Wandel auf den basalen Prozess der Kommunikation einwirkt. Die Merkmale

244 \igl. Baraldi / Corsi / Esposito (2008), S. 113f.
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sollen zudem zur Erkenntnis beitragen, welche Arten von Entscheidungspra-
missen bei welchem Fall des organisatorischen Wandels als Referenz einge-

setzt werden sollten.

2.2.2.1 Formen des Wandels

Mit Formen ist die Unterscheidung als Differenz in der sozialen Systemtheorie
gemeint. Es ist zu unterscheiden, ob der geplante oder der ungeplante Wandel
zu bewdltigen ist.2** Mit dem einen wurde die andere Méglichkeit ausgeschlos-

sen.
ungeplanter Wandel geplanter Wandel

Veranderungen, die Veranderungen, die

¢ nicht beabsichtigt, e absichtlich,

e zufallig, e gesteuert,

e lange Zeit mehr oder weniger un- e organisiert und kontrolliert zur anti-
bemerkt sind und die Organisati- zipativen und zielgerichteten Orga-
onsstruktur verandern. nisationsgestaltung beitragen.

Tab. 1: Formen des Wandels®*®

2.2.2.2 Intensitat des Wandels

Die Intensitat des Wandels ist auch eine Unterscheidung im Sinne der sozialen
Systemtheorie. Es ist zu unterscheiden, ob es einen evolutiondren Wandel ge-
ben kann oder einen revolutiondren bzw. welcher der beiden Félle vorliegt.?*’
Die Wahl der einen Intensitat schliet die andere aus. Die Merkmale der beiden
Intensitaten sind in Tab. 2 gegenibergestellt.

245 ygl. Vahs (2009), S. 276.
246 vgl. ebd.
247 Vgl. ebd. S. 367.
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evolutionarer Wandel

revolutionarer Wandel

Strukturelle Veréanderung durch

e behutsame Weiterentwicklung Uber
einen langeren Zeitraum hinweg in
Lernschritten;

e Wandel als kontinuierlicher Pro-

ZEsSs.

Strukturelle Veranderung durch

e fundamentales Uberdenken und
radikale Neugestaltung;

e diskontinuierliches und zeitlich be-
grenztes Vorgehen;

e Prozess der kreativen Zerstérung.

Inkrementelles und selbst gelenktes
Vorgehen zur proaktiven Ausschop-
fung der aktuellen und der zukunftigen
Erfolgspotentiale.

Synoptisches und rational geplantes
Vorgehen, das haufig als Reaktion auf
die Veranderungen des internen und
externen Umfelds erfolgt.

Rolle der Mitarbeiter als Mitgestalter.

Rolle der Mitarbeiter als Manovrier-

masse.

Tab. 2: Intensitat des Wandels®*®

2.2.2.3 Arten des Wandels

Die Arten des Wandels lassen sich in den sicheren, absehbaren und offenen

Wandel unterteilen. Mit Arten ist die Beinhaltung der einzelnen Arten als Teil-

menge in den anderen Arten gemeint. Der sichere Wandel ist im absehbaren

Wandel enthalten und der absehbare Wandel im offenen Wandel. Ereignisse

und Aktionen sind im Wandel im unterschiedlichen MaBe vorhersagbar und die

Ursachen und Wirkungen der verschiedenen Arten des Wandels lassen sich mit

verschiedener Wahrscheinlichkeit bestimmen, wie Tab. 3 zeigt.

248 \gl. Kriiger (1993), S. 371; Servatius (1994), S. 40; Thom (2003), S. 12; Vahs (2009), S.

382.
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Sicherer Wandel Absehbarer Offener Wandel
Wandel
Ereignisse  und | Kurzfristig nahe- | Weniger  exakt | Vollkommen neu-
Aktionen zu vollstdndig | prognostizierbar | artig und zuvor
vorhersehbar nicht beobachtet

Ursachen und
Wirkungen

Bekannt und wie-

derholen sich

Nur wahrscheinli-
che Aussagen
Uber deren Ein-

treten

Wirkung

nicht prognostizier-

In ihrer

bar

Tab. 3: Arten des Wandels - Beschreibung®*®

Um auf die verschiedenen Arten des Wandels angemessen reagieren zu koén-

nen, ist es notwendig, die einzelnen Merkmale der Arten zu unterscheiden. Die
verschiedenen Arten unterscheiden sich in ihrer Umweltdynamik, dem nétigen

Antwortverhalten, um diesen Wandel begegnen zu kénnen, und der Wissenska-

tegorie, um die richtigen Entscheidungspramissen adressieren zu kénnen, wie

Tab. 4 zeigt.
Art des Wandels | Umweltdynamik | Antwortverhalten | Wissenskategorie
sicherer Wandel ruhige Umwelt reaktiv Faktenwissen
abschatzbarer veranderliche proaktiv Verhaltenswissen
Wandel Umwelt
offener turbulente kreativ Strukturwissen
Wandel Umwelt

Tab. 4: Arten des Wandels - Merkmalg?®>°

249 |In Anlehnung an Dillerup (1995), S. 38.

20 |n Anlehnung an ebd.
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2.2.24 Kombination der Merkmale des Wandels

Die verschiedenen Arten, Formen und die Intensitat des Wandels wirken in ver-
schiedenen Kombinationen auf die Entscheidungspramissen in der Kommuni-
kation ein. Die einzelnen Felder in Tab. 5 sind mit rémischen Zahlen gekenn-
zeichnet, die damit immer einen jeweiligen Fall darstellen, dem eine Kombinati-
on aus Art, Form und Intensitédt des Wandels innewohnt. Die Tabelle dient zur
Beurteilung der Kommunikationen in einem sozialen System. Mit der Beurtei-
lung jeder Kommunikation in einem sozialen System kann so theoretisch eine
Aussage Uber den Steuerungsgrad der Kommunikation eines sozialen Systems
getatigt werden.

Formen & Intensitat des Wandels

é geplant ungeplant

§ Evolutionarer | Revolutionarer | Evolutiondrer | Revolutionarer
@ | Sicher I Il 0l \Y

g Absehbar Vv Vi VI VI

< | Offen IX X Xl Xl

Tab. 5: Kombination Merkmale des Wandels

2.2.3 Entscheidungspramissen und Falle des Wandels

Werden die Merkmale der Arten der Entscheidungspramissen mit den Formen,
der Intensitat und den Arten des Wandels zusammengefihrt, ergibt sich eine
Referenz fir den Einsatz von Entscheidungspramissen bei den verschiedenen
Fallen des Wandels. Diese Referenzen sind in Tab. 6 aus den bisherigen Er-
kenntnisbeitragen abgeleitet worden und zeigen auf, wie dem organisatorischen
Wandel begegnet werden muss, um diesen mittels I&K in einem sozialen Sys-
tem zu steuern. Eine ausfiihrliche Darstellung der Zuordnung der einzelnen
Entscheidungspramissen zu den verschiedenen Fallen des Wandels ist in An-
lage 1 dargestellt. Auf eine ausfiihrliche Zuordnung und damit der Darstellung
der Merkmale wurde an dieser Stelle verzichtet, da dies lediglich eine erneute
inhaltliche Zusammenfassung der Kapitel 2.1.13 und 2.2. darstellt.
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Formen & Intensitat des Wandels

geplant ungeplant

Evolutionarer | Revolutionarer | Evolutionarer | Revolutionarer
(2] : ; . .
= Programm Programm Kommunikati- Kommunikati-
3 | Sicher J o
% (h (1 onswege (llI) onswege (IV)
= | Abseh- Programm Kommunikations- | Kommunikati- Person
7]
% bar (V) wege (VI) onswege (VII) (VI
qc, Person Person Person Person
£ | Offen
< (IX) (X) (XI) (X1)

Tab. 6: Entscheidungspramissen und Falle des Wandels

2.2.4 Begrundungsbezug organisatorischer Wandel und QM

Die vorgestellten Falle des Wandels und die Zuordnung der Entscheidungs-
pramissen der sozialen Systemtheorie ermdglichen eine Steuerung des organi-
satorischen Wandels. Der organisatorische Wandel in einem QMS kann Uber
die Kommunikationen gesteuert werden. Gerade die QM-Methoden in Kap.
3.1.5 beeinflussen die Kommunikation z.B. als Programme und Kommunikati-
onswege. Mit den Entscheidungspramissen kann entschieden werden, wie groB3
die Wahrscheinlichkeit flir eine Kommunikation ist. In diesem Zusammenhang
ist es wichtig zu erkennen, dass insbesondere die Konzepte und Bezugspunkte
des Wandels bisher nicht das Entstehen von Kommunikation im Sinne des sys-
temtheoretischen 1&K-Erklarungsmodells beriicksichtigt haben, siehe Kap. 2.6.2
und Kap. 2.6.3. Eine kurze oder hohe Reichweite des Wandels stellt dabei nur
eine bestimmte Anzahl von Kommunikationen dar und die Harmonisierung des
Wandlungsvorhabens kann u.a. durch die Bertcksichtigung der vorgestellten
Inhalte der sozialen Systemtheorie durchgefiihrt werden. Im Kapitel 10.1.1 und
in der Anlage 3 werden zudem die verschiedenen Félle dazu genutzt, um die
jeweiligen Entscheidungspramissen auszuwéhlen, um den gewinschten Wan-

del zu steuern.
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2.3 Systemtheoretisches I&K-Erklarungsmodell

Aus den bisher abgeleiteten Erkenntnissen kann ein systemtheoretisches 1&K-
Erklarungsmodell abgeleitet werden. Dieses Modell soll als Referenzmodell
verstanden werden. Dieses Referenzmodell soll erklaren, wie die Entstehung
von Kommunikation und die Generierung von Information in sozialen Systemen
erfolgen. Mit dieser Erkenntnis kann auch gleichzeitig die Existenz von sozialen
Systemen erklart werden. Das systemtheoretische [&K-Erklarungsmodell soll
als Universalmodell verstanden werden und ist damit auf alle Arten von sozialen
Systemen anwendbar. In Bezug auf die Forschungsfragen dieser Arbeit erklart
das Modell, wie der organisatorische Wandel durch 1&K gesteuert werden kann,
indem die Entstehung und Veranderung von Entscheidungspramissen in sozia-
len Systemen erklart wird. Im Folgenden sind die einzelnen bisher erlauterten
Komponenten des systemtheoretischen 1&K-Modells in einem Gesamtzusam-
menhang dargestellt, siehe Abb. 19. Das systemtheoretische [&K-
Erklarungsmodell (SEM) wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit mit den Er-
kenntnisbeitragen des Kapitels 3 zusammengefihrt werden und dann im Kapitel
4 dieser Arbeit das Ergebnis aus dieser Zusammenfihrung ausfihrlich vorge-
stellt.
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2.3.1 Begrindungsbezug SEM und QM

Das SEM verbindet die systemtheoretischen Inhalte aus Kap. 2.1 und den or-
ganisatorischen Wandel aus Kap. 2.2. Insbesondere flr die Gestaltungsfragen
von Wandlungsvorhaben, siehe Kap. 2.6.4, zeigt das SEM auf, dass kleine oder
groBe Schritte des Wandels durch die Anzahl der Kommunikationsteilnehmer
gekennzeichnet sind. In Kap 3.1.1.1 wird ersichtlich, dass gerade der objektive
und subjektive Qualitatsbegriff in einem QMS mit dem SEM zu erklaren ist. Flr
die Teilnehmer eines QMS bedeutet dies, dass je nach der GréBe des Schritts
auch alle den Schritt betreffenden Entscheidungspramissen bzgl. Qualitat be-
rlcksichtigt werden. Das SEM dient in den Kapiteln 10.1.1 und dem Anhang 3
fir die Herleitung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen bzgl. 1&K und der Ablei-
tung von Verbesserungspotentialen. Durch das SEM ist es mdglich diejenigen
Inhalte zu identifizieren, welche fur die I&K im jeweiligen Kontext am bedeu-
tendsten sind. An dieser Stelle ist festzuhalten, dass das SEM an sich eine
neue Methode darstellt, um I&K in einem QMS zu analysieren.?' Die Identifika-
tion der bedeutendsten Inhalte ist insofern wichtig, da die im Kap. 10.1.1 vorge-
stellten urspriinglichen QM-Methoden eine Reduktion von Komplexitat darstel-
len. Insofern werden bei der Anwendung einer bestimmten QM-Methode bereits
mehrere EinflussgréBen gar nicht berlcksichtigt. Daher ist es sinnvoll und not-
wendig auch nur diejenigen Einflussgr6Ben des SEM auszuwahlen und zu nut-
zen, welche der jeweiligen QM-Methode bzgl. 1&K nutzen.??

24 Ursache und Wirkung im SEM

Das SEM erklart die Kausalitat des organisatorischen Wandels in sozialen Sys-
temen mittels der sozialen Aspekte I&K. Die Kausalitat wird ausgehend von
dem basalen Prozess der Kommunikation erklart. Diese basale Operation ist

21 ygl. Kap. 4.3

22 Als Beispiel kann das Ishikawa-Diagramm genannt werden. Bei dem Ishikawa-Diagramm
werden von Anfang an nur bestimmte EinflussgréBen ausgewahlt, z.B. Mensch, Maschine,
Material, Mitwelt, Methode. In diesem Fall wird nicht der Kunde als z.B. Umwelt berticksich-
tigt. Daher ergibt es keinen Sinn, das Ishikawa-Diagramm auch mit den Erkenntnissen der
Systemtheorie des Elements Umwelt zu verdndern, da dieser Inhalt in dieser QM-Methode
gar nicht berlcksichtigt wird. Vgl. Kap. 10.1.1.1 fr Ishikawa (Anm. d. Verf.).
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auch die Ursache fir soziale Systeme bzw. die Ordnung und Aufbau einer Or-
ganisation. ,Denn wenn man Operation an Operation anschlieBt, geschieht das
selektiv [...] das System bildet sich als eine Verkettung von Operationen.“?*® Die

Verkettung dieser Operation ist in Abb. 20 dargestellt.

Aufbau
Organisation

Verkettung von
Kommunikationen

Verkettung von
Entscheidungs-
pramissen

| PS: Psychisches/ Soziales System / K: Kommunikation / EP: Entscheidungspramisse |

Abb. 20: Verkettung von Kommunikationen und Entscheidungspramissen

Mit der Verkettung der Kommunikation erfolgt parallel auch eine Verkettung von
Entscheidungspramissen. Entscheidungspramissen stellen getroffene Selektio-
nen der Vergangenheit dar. In Summe stellen alle Entscheidungspramissen ei-
ner Organisation das Wissen einer Organisation dar. Diese Summe kann als
Medium definiert werden. ,Medien Ubermitteln hochkomprimierte Informationen,
die aufgrund ihrer symbolischen Form weiterverwendet und zu langen Kommu-
nikationsketten verknlpft werden kénnen, ohne dass die in ihrer Verwendung
implizierten Vorverstandnisse jeweils neu behandelt oder beschlossen werden
missen.?** Damit kann ,[...] jeder Kommunikationsteilnehmer auf einen [...]
umfassenden Bestand an festgeschriebenen Selektionen zuriickgreifen* 2*°

Der organisatorische Wandel ist bedingt bzw. wird ausgelést durch Verande-
rungen der Entscheidungspramissen, welche die Aufbau- und Ablauforganisati-

on definieren. Die EinflussgréBen auf die Entscheidungspramissen der Aufbau-

23 | uhmann (2009f), S. 78 f.
24 Willke (2006), S. 210.
25 Willke (2006), S. 210.
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und Ablauforganisation zeigt das SEM auf. Die Kausalitat von 1&K auf den or-
ganisatorischen Wandel ist damit transparent. Die Ursache des organisatori-
schen Wandels liegt in den EinflussgréBen des SEM. Die Wirkung ist eine Ent-
scheidungspramisse, welche die Aufbau- und Ablauforganisation einer Organi-
sation beeinflusst bzw. konstituiert. Die Entscheidungspréamisse ist durch die
EinflussgréBen des SEM in ihrer Kontingenz fixiert worden.

2.4.1 Begriundungsbezug Ursache, Wirkung, SEM und QM

Das SEM zeigt den Teilnehmern eines QMS als sozialem System auf, dass alle
Entscheidungspramissen bzgl. Qualitat durch Verkettungen von Kommunikatio-
nen entstanden sind und diese in der QM-Hierarchie dokumentiert sind, siehe
Kap. 3.2. Insbesondere in den Experteninterviews®® QMB wird deutlich, dass
eine haufige Ursache flr mangelnde Qualitat eine mangelhafte Kommunikation
ist. Mangelhafte Kommunikation bedeutet in diesem Zusammenhang, dass
Kommunikations-Ketten einfach abgeschnitten wurden und dass bisher ent-
standene Entscheidungspramissen nicht im sozialen System bekannt sind. Die-
se Erkenntnis ist wichtig flr die Trager, Konzepte und Bezugspunkte des Wan-
dels, siehe Kap. 2.6.1 bis 2.6.3. Die Verkettung von Kommunikationen und Ent-
scheidungspramissen liefert fir das Kap. 10 insbesondere die Erkenntnis, dass
jede einzelne Kommunikation durch alle Elemente des SEM beeinflusst wird.
Mangelhafte Kommunikation kann dadurch vermieden werden, dass die Verket-
tung von Kommunikationen unter der Bericksichtigung des SEM gestaltet wer-

den.

25 Didaktischer Hintergrund des SEM — Neue Methodik

Das SEM soll dem Anwender bzw. Lehrenden ein Verstandnis fir das Wirken
von I&K in sozialen Systemen vermitteln. Die EinflussgréBen des SEM zeigen
in ihrem Zusammenspiel die Wechselwirkungen der sozialen Systemtheorie in
Organisationen auf. Das SEM kann als ein Angebot verstanden werden, das die
Entstehung und Veranderung von sozialen Systemen und damit Organisationen
mittels der sozialen Aspekte der I&K erklart. Die einzelnen Elemente bzw. Ein-

flussgréBen des SEM bieten darliber hinaus weitere Ansatzpunkte fur ein tie-

%6 ygl. Kap. 6.5
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fergehendes Versténdnis der Entstehung und Verédnderung von Organisationen.
Durch die gezielte Auseinandersetzung mit den einzelnen Elementen des SEM
kann der Lehrende den Lernenden schrittweise den Aufbau und die Funktion
von sozialen Systemen erklaren. Das SEM darf als eine neue Methode ver-
standen werden, welche den sozialen Aspekt der 1&K in sozialen Systemen er-
klart und Gestaltungsmdglichkeiten mit den sozialen Aspekten der 1&K in sozia-

len Systemen aufzeigt.

Die Starke des SEM liegt in seinem hohen Detaillierungsgrad. Dadurch kénnen
einzelne Teilaspekte erst verdeutlicht werden, bevor diese zu einem groBen
Ganzen zusammengefiihrt werden. Damit wird eine Hilfestellung angeboten, die
Zirkularitat der sozialen Systemtheorie dem Lernenden verstandlicher zu erlau-

tern.

Eine vermeintliche Schwache des SEM liegt in dessen groBer Komplexitat. Die
hohe Anzahl der Wechselwirkungen der Elemente des SEM kdénnte zur Verwir-
rung oder Ablehnung der Lernenden fihren. Dieser Verwirrung kann entgegen-
gewirkt werden, indem der Aufbau des SEM schrittweise aufgezeigt wird.

2.5.1 Begrundungsbezug didaktischer Hintergrund und QM

QM-Methoden sind dadurch gekennzeichnet, dass sie die Komplexitat des Un-
tersuchungsgegenstandes reduzieren, siehe Kap. 3.1.5. Die Reduzierung von
Komplexitat war in der Praxis auch ein wichtiger Grund fir die Entwicklung der
QM-Methoden.?®” QM-Methoden sollten einfach und fiir jede Person anwendbar
sein. Die Nutzung des SEM zur Verbesserung der herkdmmlichen QM-
Methoden in Kap. 10.1 entspricht genau dem eben vorgestellten didaktischen
Hintergrund. Die Anwendung des SEM mit allen seinen Elementen auf jede
Kommunikation steht im Widerspruch zu den Anforderungen einer einfach und
schnell durchfihrbaren Methode. Daher ist es sinnvoll, die bisherigen QM-
Methoden mit den jeweils zutreffenden Elementen des SEM zu erganzen. Da-

mit wird gewahrleistet, dass die QM-Methoden einfach und schnell anzuwenden

27 ygl. LinB (2011), S. 164.
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sind, aber nun auch im jeweiligen Kontext die sozialen Aspekte der I&K bertick-
sichtigen. Gerade fir die Trager des Wandels in QMS, siehe Kap. 2.6.1, bedeu-

tet dies eine BerUcksichtigung des Wandels mit dem sozialen Aspekt der I&K.

2.6 Kritische Wirdigung — Organisatorischer Wandel und SEM

Das SEM erklart den Einfluss von I&K auf den Prozess des organisatorischen
Wandels. Die Einflussgr6Ben des SEM bestimmen den Inhalt einer Entschei-
dungspramisse, welche das Ergebnis des basalen Prozess der Kommunikation
ist. Der Inhalt ist dann eine fixierte Kontingenz. Die mdgliche Auswahl der Inhal-

te wurde beeinflusst durch die EinflussgréBen bzw. Elemente des SEM.?*®

Im Folgenden wird der Zusammenhang zwischen dem SEM und den Tragern,
Konzepten, Bezugspunkten & Funktionen und Gestaltungsfragen des Wand-
lungsmanagements beschrieben werden.?*® Die Erlauterungen sollen verdeutli-

chen, welche Rolle dem SEM im Wandlungsmanagement zukommt.

Das SEM ist nicht auf ein bestimmtes Objekt eines Wandlungsvorhabens fest-
gelegt oder auf einen bestimmten Wandlungstyp.?®® Der Wandel kann dabei als
reproduktiver, revitalisierender oder remodellierender Wandel auftreten.?®’
Wandel kann auch durch emergente Prozesse verursacht werden.?® In Bezug
auf die Zielsetzung dieser Arbeit ist es unerheblich welcher Wandlungstyp vor-
liegt. Die verschiedenen Konzepte und Phasen eines Wandels werden alle
durch 1&K beeinflusst. Das SEM bietet somit Wandlungskonzepten eine Hilfe-
stellung bzgl. 1&K an, indem es aufzeigt, wie I&K als sozialer Aspekt in jedem
Schritt des Wandels wirkt. Das SEM bewertet nicht, sondern zeigt die Ursache
und Wirkung der Wandlungsergebnisse aufgrund des sozialen Aspekts von 1&K

auf.

258 Vgl. Kap. 2.3.

29 ygl. Krliger (2004), S. 1605 ff.

20 vgl. Perich (1993), S. 151 f.; Kriiger (1994), S. 358 ff.

%7 vgl. Krliger (2004), S. 1605 f.

%82 Mintzberg / Waters (1985), S. 257 ff.; Weick (2000), S. 223 ff.
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2.6.1 Trager des Wandels und SEM

Die Trager sind als Menschen zu verstehen, welche in der sozialen Systemthe-
orie als eine Kombination aus biologischen und psychischen System verstan-
den werden.?®® Die psychischen Systeme sind im SEM beriicksichtigt. Das SEM
zeigt im Zusammenhang mit den psychischen Systemen auf, welche Wechsel-
wirkungen zwischen dem Trager des Wandels und der Einflussfaktoren des
SEM existieren. Es geht im Zusammenhang mit dem SEM also nicht darum, ob
der Trager z.B. ein Promoter oder Opponent des Wandels ist.?®* An dieser Stel-
le wird nicht behandelt, inwieweit z.B. Motivations-Probleme des organisatori-
schen Wandels zu l6sen sind. Das SEM erklart die EinflussgroBen bei einer
Kommunikation. Das SEM versucht nicht die Sinnhaftigkeit von Wandlungsvor-
haben zu erklaren. Das SEM erklart, welche Einflussfaktoren der I&K bei der
Kommunikation Uber Wandlungsvorhaben bei einem Kommunikationsteilneh-
mer wirken, ,unter Ausklammerung der Frage, was er daraufhin tut. Ob er ein-
verstanden ist oder nicht, das ist seine Sache. Darlber kann er eine neue
Kommunikation anfangen.“?®® Es wird also erklart, wie und welche Einfliisse auf
die Kommunikation gewirkt haben und wie und durch welche EinflussgréBen die
Entscheidungspramisse als Ergebnis der Kommunikation in ihrer Kontingenz

fixiert wurde.

2.6.2 Konzepte des Wandels und SEM

Wandlungskonzepte kdnnen hinsichtlich ihrer sachlich-institutionellen Reichwei-

te grob in drei Kategorien eingeteilt werden, die generischen Rahmenkonzep-

267

te?®®, die thematischen Gesamtkonzepte®’ und die fokussierten Einzelkonzep-

283 ygl. Kap. 2.1.1.

264 Vigl. Gemiinden / Walter (1995), S. 971 ff.; Hausschildt (1997), S. 167 ff.

%65 | uhmann (2009f), S. 260. Vgl. auch Kap. 2.1.8.4.

286 y/gl. ausfiihrlich in der deutschen Literatur: Picot / Freudenberger / Gassner (1999); Steinle /
Eggers / Ahlers (2008); Doppler / Lauterburg (2008); Miiller-Stewens / Lechner (2011). Vgl.
ausfuhrlich in der angloamerikanischen Literatur: Beckhard / Harris (1987); Gouillart / Kelly
(1996); Kotter (1996); Beer / Nohria (2000). Die hier angefihrte Literatur behandelt ausfihr-
lich die generischen Rahmenkonzepte der 0.g. Autoren (Anm. d. Verf.).

7 Vgl. ReiB (1997), S. 31.
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te.?®® Die Unterscheidungen der Konzepte liegen u.a. in den verschiedenen An-
satzpunkten flr einen allgemeinen Bezugsrahmen, Ansatzen, die sich mit Ein-
zelaufgaben oder Teilprozessen innerhalb der Gesamtheit des Themas Wandel
beschéaftigen und solchen Konzepten, die auf unterschiedliche Situationen des
Wandels abzielen, z.B. der Situation der Krise.?®® Die Reichweite und Giiltigkeit
der verschiedenen Konzepte ist fiir das SEM nicht relevant bzw. nicht notwen-
dig. Fur die Nutzung des SEM ist es gleichgiiltig, ob es sich um ein umfassen-
des Konzept handelt oder nur um einen sehr begrenzten fokussierten Einzelfall
des Wandels. In beiden Fallen handelt es sich um Wandlungsvorhaben in so-
zialen Systemen, welche sich durch den basalen Prozess der Kommunikation
konstituieren. Das SEM erklart im Anwendungsfall der Konzepte die Entstehung
der Ergebnisse des Wandlungsprozesses in Form von Entscheidungspramis-
sen. Eine Bewertung der Ergebnisse des Wandlungsprozesses ist auch an die-
ser Stelle nicht die Funktion des SEM, sondern nur die Erklarung fir die Ursa-
che und Wirkung der verketteten Kommunikationen im Rahmen des Wand-

lungsprozesses.?”

2.6.3 Bezugspunkte & Funktionen und SEM

Den ersten Bezugspunkt des Wandlungsmanagements bildet der Wandlungs-
bedarf, gefolgt von der Wandlungsbereitschaft und abschlieBend der Wand-
lungsfahigkeit, welche alle drei zusammen als Koordinaten definiert werden
kdnnen.?”’ Das Wandlungsmanagement hat zum Ziel, diese drei Bezugspunkte
maoglichst vollstandig zu harmonisieren, um die angestrebten Ziele und MaB-
nahmen realisieren zu kénnen.?’? Das Wandlungsmanagement betrachtet den
Wandel als ein Sachproblem, da sich die Aufgaben auf einer sach-rationalen
Dimension bewegen und der Wandel nur dadurch zum gewlnschten Ergebnis

gefihrt werden kann, wenn die ,Kraftfelder von Promotoren, Opponenten und

288 ygl. Krliger (2004), S. 1607 f.
289 ygl. ebd.

270 Vgl. Kap. 2.4.

1 vgl. Kriiger (2009), S. 27 ff.
272 \gl. Kriger (2004), S. 1609.
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Unentschiedenen“?’®

auf das gewilnschte Ergebnis ausgerichtet werden kén-
nen. Auch in diesem Punkt zeigen sich die Unterschiede, aber auch die Verein-
barkeit des Wandlungsmanagements und des SEM. Im Wandlungsmanage-
ment geht es u.a. um die Bewertung und Ausrichtung der am Wandel beteilig-
ten Kommunikationen bzgl. des gewiinschten Wandels. Das SEM zeigt hinge-
gen auf, was hinsichtlich I&K tberhaupt bewertet werden kann bzw. welche Ein-

flussgréBen wirken, ohne die Ergebnisse der Kommunikation zu bewerten.

Das SEM bendétigt daher nicht bestimmte Hindernisse, Hemmnisse oder Vo-
raussetzungen flir einen organisatorischen Wandel oder muss diese in einer
bestimmten Art und Weise bertlicksichtigen. Ein Hindernis, Hemmnis oder eine
Voraussetzung ist im Sinne der sozialen Systemtheorie eine Beurteilung z.B.
durch das Medium Sinn oder andere Medien. Diese Beurteilung wird nicht vom
SEM durchgefiihrt. Das SEM erklart lediglich durch welche EinflussgréBen das

Urteil bzw. die Entscheidungspramisse beeinflusst wurde.

2.6.4 Gestaltungsfragen und SEM

Der Umfang, das sog. Pacing, und der Zeitpunkt, das sog. Timing, des Wandels
werden im Wandlungsmanagement festgelegt.?’* Das Timing des Wandels, z.B.
tiefgreifender Wandel, muss in Einklang gebracht werden mit der Zeitdauer des
Wandlungsvorhabens.?”®> Im Zusammenhang mit dem Pacing ist zu klaren, ob
die Veranderung mdglichst mit einem groBen Schritt oder in vielen kleinen
Schritten erfolgen soll.?”® Innerhalb des Wandlungsmanagements wird der Re-
gelung der erforderlichen Prozesse eine hohe Bedeutung zugeschrieben, wel-
che in Vorgehensmodellen fir Transformationsprozesse in Form von Wand-
lungssequenzen und Aufgaben beschrieben sind.?”” Diese Phasen sind u.a. die

Phase der Initialisierung, Konzipierung, Mobilisierung, Umsetzung, Verstetigung

273 Kruger (2004), S. 1609. Vgl. auch Hauschildt (2004), S. 199 ff.
&7 Vgl. Eisenhardt / Brown (1998), S. 59 ff.

#75 Vgl. Kriiger (2004), S. 1610.

278 Vigl. Thom (1995), S. 869 f.

7 \gl. Krliger (2009), S. 48 ff.
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und Implementierung.?’® In allen diesen Phasen sollen die Koordinaten harmo-
nisiert werden, um den Erfolg des Wandlungsvorhabens sicherzustellen. Das
SEM zeigt in diesem Zusammenhang die auf die Koordinaten wirkenden Ein-
flussgréBen auf, aber bewertet z.B. nicht die Harmonisierung.

2.6.5 Bezugsrahmen und SEM

.In jeder Phase des Wandlungsprozesses findet Kommunikation statt, daher
missen Inhalte, Sender, Empfanger ausgewahlt und der Kontext gestaltet wer-
den, um zielgerichtet und zielgruppenspezifisch kommunizieren zu kénnen.“?”®
In Abb. 21 wird deutlich, dass Kommunikation als notwendige Komponente flr

einen Wandlungsprozess erachtet wird.

realisieren
ge-
Erfolgs- y andert .. stalte .
bestimmende | Strategie Topmanagement[— g{gjer};t;}/ne]
Komponenten R M \ J \ g
P andert T T
ver-
erfordert treibt fordert langen tragt
\4 v
\
Basiskomponente Wandlungsprozess und
/ / Verhalten
durchzieht unterstitzt Uberwacht
Unterstiitzende
Komponenten [Kommunikation] [ HRM ] [Controlling]
“instru- 1 instru- 1 instru-
mentiert mentiert mentiert

Abb.21: Bezugsrahmen flir das Wandlungsmanagement
(Quelle: Kruger (2009), S. 37)

In diesem Zusammenhang soll das in dieser Arbeit entwickelte SEM nicht die
alleinige Antwort auf alle Fragen und Probleme der Kommunikation innerhalb
des Wandlungsmanagements sein. Das SEM bietet eine bisher nicht dagewe-

278 Vgl. ebd. S. 67.
279 Brehm (2009), S. 335; vgl. auch Lang / Alt (2007), S. 280 ff.
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sene Analyse-Mdglichkeit fir die Ursache und Wirkung von Kommunikation in-
nerhalb des organisatorischen Wandels. Insbesondere ist damit eine Analyse-
Méglichkeit generiert worden, welche die in der Problemstellung und Zielset-
zung dieser Arbeit vorgestellte Kritik und Probleme I6st. Die Forderung, dass
Inhalte, Sender, Empfénger und der Kontext gestaltet werden mussen, lasst
sich mit dem SEM realisieren, indem die EinflussgréBen des SEM bei der Ge-

staltung berlcksichtigt werden.

2.6.6 Fazit organisatorischer Wandel und SEM

AbschlieBend ist in Bezug auf den Zusammenhang zwischen organisatori-
schem Wandel und dem SEM folgendes festzuhalten.

e Fir das SEM ist es nicht relevant, in welcher Qualitat ein Wandel beginnt o-
der ein System pertubiert wird. Das SEM beurteilt nicht.

e Der Wandel beginnt mit der Pertubierung eines Systems in Form einer Infor-
mation aus seiner Umwelt, welches ein System Uber die strukturelle Kopp-
lung mit seiner Umwelt wahrnimmt. Dieser Wandel in Form einer Entschei-
dungspramisse ist der AnstoB3 des Wandels, in dem der basale Prozess der

Kommunikation beginnt.?®

e Die Problemstellung und Zielsetzung dieser Arbeit war und ist es nicht, ein
neues Konzept oder ein Werkzeug flir einen bestimmten Typ des Wandels
zu generieren. Es geht darum, den Einfluss von I&K auf den organisatori-

schen Wandel transparent zu machen.

¢ Die Ursache und Wirkung von Kommunikation in sozialen Systemen und im
Rahmen des Wandlungsmanagements sollen erklart werden, ohne die Wir-
kung zu bewerten. I&K wirkt in allen Konzepten, Phasen und Werkzeugen
des Wandlungsmanagements.

e Die Rahmenbedingungen, Besonderheiten und die Umwelt der jeweiligen
Organisation und ihrer Situation sind in ihrer Kontingenz fixiert. Diese Kontin-

0 Falls das System die Annahme der Kommunikation verweigert, entsteht keine Kommunikati-
on im Sinne des dreistelligen Prozess der Kommunikation. Die Pertubation des Systems hat
damit keinen Wandel angestoBen (Anm. d. Verf.).
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genz ist in Form von Entscheidungspramissen in der Organisation und ihrer
Umwelt fixiert. Das SEM zeigt in diesem Zusammenhang auf, welche Ein-
flussfaktoren bzgl. 1&K bei einem organisatorischen Wandel zu bericksichti-
gen sind. Es besteht damit die Mdglichkeit, das SEM als ein zusétzliches
Analyseinstrument bzgl. des sozialen Aspekis von I&K im Rahmen des

Wandlungsmanagements einzusetzen.

Eine situative Anpassung einer Organisation ist im Zusammenhang mit dem
SEM méglich. Die Pertubierung einer Organisation durch Einfliisse der Um-
welt wird durch das SEM transparent. Das SEM zeigt auf, welche Einfluss-
gréBen auf eine Organisation wirken bzw. mit welchen Einflissen gerechnet
werden muss, wenn ein soziales System pertubiert wird. Das SEM ist fir je-
de Situation anwendbar, egal ob die Organisation eine Krise oder Expansion
zu bewaltigen hat. Die Art der Organisation ist auch unerheblich, egal ob es
sich um eine karikative Einrichtung oder einen internationalen GroBkonzern
handelt, da es sich zusammen mit dem SEM immer um den basalen Prozess
der Kommunikation handelt. Das SEM zeigt lediglich die Ursachen und Wir-
kungen von 1&K in sozialen Systemen im Zusammenhang mit dem organisa-
torischen Wandel auf, indem es die Entstehung und Verdnderung von Ent-
scheidungspramissen erlautert.
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3 Bezugsrahmen Qualitatsmanagement

In diesem Kapitel werden diejenigen relevanten Merkmale aus dem QM her-
ausgearbeitet, die notwendig sind, um Verbindungen mit der sozialen Sys-
temtheorie herzustellen und Erkenntnisbeitrage abzuleiten, die das QM um die
sozialen Aspekte der 1&K erganzen sollen. Die bisher gewonnen Erkenntnisse
aus der sozialen Systemtheorie, sollen mit den in diesem Kapitel vorgestellten
Inhalten des QM gleichzeitig verknlipft werden.

3.1 Begriffsklarungen

3.1.1 Qualitat

Um den sozialen Aspekt im QM zu erganzen, ist es zunachst notwendig, den
Begriff Qualitat ndher zu betrachten, um zu verstehen, was das Ziel im QM und
in QMS ist. Diese Betrachtung ist vor allem deswegen notwendig, da in der Lite-
ratur und Praxis kein einheitliches Verstandnis von Qualitat existiert.”®' Aller-
dings sei betont, dass die hier vorgestellte Auseinandersetzung mit dem Begriff
Qualitat, ausdrlcklich nicht dazu dient, ein einheitliches Qualitatsverstandnis fir
diese Arbeit zu definieren. Es soll nur die Gemeinsamkeit herausgearbeitet
werden, die allen relevanten Definitionsversuchen des Begriffs Qualitat zugrun-
de liegt.

In der Literatur des QM wird im Zusammenhang mit dem Begriff der Qualitat
auch haufig der Begriff Quantitat gebracht: ,[...] verband man mit Quantitat die
Menge bzw. den mengenmaBigen Umfang, wahrend Qualitat stets als Beschaf-
fenheit oder Eigenschaft ins Deutsche zu (bersetzen war*.?® In der folgenden
Abb. 22 wird dargestellt, aus welchen mdglichen Selektionen der Begriff ,,qualis”
hergeleitet werden kann. Mit der Abb. 22 soll zudem dargestellt werden, dass
der Begriff Qualitat auch das dominierende Medium in QMS ist. Qualitat kann
dabei binar codiert werden und damit in eine Ja- oder Nein-Fassung differen-

ziert werden.

1 vgl. Schildknecht (1992), S. 26; Schwarze / Jehle (2003), S. 14; Zollondz (2011), S. 153 ff.
u. S. 161 ff.
282 Zollondz (2011), S. 163. Vgl. auch Geiger (1992), S. 33 ff.; (1996), S. 1142 ff.
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quantum
wie viel

quantitas
Grosse,
Menge,
Anzahl

. qualitas |
: Beschaffenheit
Eigenschaft

* | T

Qualitat
Beschaffenheit
(auch:) gute Beschaffenheit
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(gutbeschaffen machen)
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(vgl.auchfacere:machen,

ausschlieBen

Qualifikation
Beféhigung

tun)

Abb.22: Begriffsdefinition ,qualis”
(Quelle: in Anlehnung an Zollondz (2011), S. 165.)

In Abb. 22 wird das Objekt der sozialen Systemtheorie - die Differenz - deutlich.

Zur Beschreibung des Begriffs ,qualis® sind Selektionen getroffen worden. Der

Begriff ist nun binar codiert, da durch die getroffenen Selektionen die negierten

Selektionen ausgeschlossen wurden. Fir die Definition von Qualitat wird im

Sinne der sozialen Systemtheorie ,eine Unterscheidung benutzt [...], um etwas

als dies, und nicht das, zu bezeichnen.?®® Fir Anschlusskommunikationen

wurden damit Entscheidungspréamissen generiert. Diese Pramissen haben da-

mit auf alle Komponenten des SEM Einfluss.

Durch die Abb. 22 konnte ein erstes Verstandnis flr den Begriff Qualitat darge-

stellt werden. Fir ein tiefergehendes Verstandnis der Ausgestaltung und Inhalte

von QMS ist allerdings eine noch weitergehende Betrachtung notwendig. Die in

3 Luhmann (1992), S. 138.
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der Literatur getroffenen Definitionen bzgl. Qualitat kénnen im Allgemeinen in
theorie- und praxisorientierte Definitions- und Erklarungsanséatze unterschieden
werden.?®* Die ersten philosophischen Versuche bzw. Ansatze, den Begriff
Qualitat zu prazisieren, die bis auf Aristoteles zurtickgehen, sollen hier nicht be-

riicksichtigt werden.?®

3.1.1.1 Theorieorientierte Definitionen

Die wissenschaftstheoretische Beschaftigung mit dem Begriff Qualitat ist im
Wesentlichen davon gepragt, ob darunter eine objektive oder eine subjektive
GroBe zu verstehen ist.?®® Die Unterschiede zwischen dem objektiven und sub-
jektiven Qualitatsverstandnis sollen im Folgenden kurz erlautert werden.

3.1.1.1.1 Obijektiver Qualitatsbegriff

Bei den Autoren, die den Begriff Qualitat primar mit Beschaffenheit bzw. Eigen-
schaft umschreiben, dominiert der objektive Qualitatsbegriff: ,[...] wird gefolgert,
dass unter Qualitat stets eine absolute und wertfreie GréBe zu verstehen ist, zu
deren Bestimmung nur objektive Methoden und Kriterien herangezogen wer-
den“?® Im Mittelpunkt des Interesses stehen also die Eigenschaften des be-
trachteten Gegenstands ohne eine subjektive Erfassung und Bewertung dieser
Eigenschaften durch einen Kunden.?®® Diese Ansitze basieren zwar auf einer
Zweckorientierung und beinhalten damit an sich eine subjektive Komponen-

t e;‘289

, aber deswegen wird durch diese menschliche Zwecksetzung der Eigen-
schaften erst eine Bedeutung zugewiesen und damit als Qualitat verstanden

werden. Damit wird die Beurteilung von Qualitat auf einen objektiven Vergleich

284 yigl. Dogl (1986), S. 72 ff.; Schildknecht (1992), S. 23; Schwarze / Jehle (2003), S. 14.
285 vgl. Blasche / Urban / Hibner (1989), S. 1748 ff.

2% vgl. Kawlath (1969), S. 16; Dogl (1986), S. 73 ff.; Schildknecht (1992), S. 24.

7 Schildknecht (1992), S. 24; siehe auch Rieger (1962), S. 70 ff.; Boeker (1986), S. 61.
288 ygl. Wimmer (1975), S. 6.

9 gchildknecht (1992), S. 24.
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290

von Mittel und Zweck reduziert™™" und damit als Ergebnis eine getroffene Selek-

tion als Entscheidungspramisse.

Im Zusammenhang mit dem SEM ist ein objektives Qualitatsverstandnis eng mit
Medien verknlpft, welche sehr weit verbreitet sind, z.B. aus den Naturwissen-
schaften. Eine physikalische oder mathematische Definition von Eigenschaften
fur ein Produkt wird sehr wahrscheinlich als Entscheidungspramisse verstanden
und evtl. auch als Sinnvorschlag Gbernommen werden, da die Medien Physik
und Mathematik i.d.R. jedem psychischen System als symbolisch generalisier-
tes Kommunikationsmedium zur Verfigung stehen und eindeutig definiert sind
bzw. deren Sinnvorschlag allgemein - von der Gesellschaft - ibernommen wur-
de. Qualitat kann somit nicht nur als Begriff, sondern auch als Medium verstan-
den werden, welches sich aus Teilmengen (Elementen) von anderen Medien
zusammensetzt. Die objektive Qualitdt kann somit definiert werden als: Qualitat
ist getroffene Selektion durch allgemein geteilte Medien der beteiligten sozialen
Systeme.

3.1.1.1.2 Subjektiver Qualitatsbegriff

Diejenigen Ansatze, die Qualitat aus der Sicht der Zweckeignung betrachten,
und damit die subjektive Sicht in den Vordergrund stellen, folgen damit der Tat-
sache, dass nicht alle Eigenschaften eines Produkts eindeutig messbar sind -
z.B. physikalisch. Diese Eigenschaften sind trotzdem notwendig, um die Quali-
tat eines Produktes beurteilen zu kénnen. ?*' Darliber hinaus wird die Subjektivi-

292
t

tat*= auch durch die Verwendung eines Bezugspunktes begriindet, um Uber-

290 ygl. Kawlath (1969), S. 26. Diese Reduktion begriindet - nach den bisherigen Erkenntnissen
des Autors dieser Arbeit - auch die Kritik des Rezeptwissens und der Zweck-Mittel Anord-
nung im QM. Vgl. Kap. 1.1 (Anm. d. Verf.).

271 ygl. Rieger (1962), S. 70 ff.; Kawlath (1969), S. 21.

292 Subijektivitat soll im Folgenden im Sinne von Niklas Luhmanns Theorie sozialer Systeme im
Rahmen der ,These des operativen Konstruktivismus*® verstanden werden und damit ,bleibt
keine andere Mdglichkeit als: Realitét zu konstruieren und eventuell: Beobachter zu be-
obachten, wie sie die Realitat konstruieren®, also aus dem ,Horizont der weiten Welt des
Uberhaupt méglichen” eine Realitét fir sich selber schaffen. Vgl. Luhmann (2009¢), S. 18 ff.;
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haupt eine Aussage Uber eine Qualitat treffen zu kénnen. Der Bezugspunkt
hangt wiederum ab vom Verwendungszweck, der durch die individuelle Bedrf-
nisstruktur begriindet wird.?®® Die subjektive Beurteilung auf der Grundlage ei-
nes Bezugspunkts soll durch die o0.g. Ausfiihrungen im weiteren Verlauf dieser
Arbeit als eine getroffene Selektion verstanden werden. Im Sinne der sozialen
Systemtheorie stellt der Bezugspunkt die Grenze bzw. die Definition fir die bi-
nare Codierung von Qualitat als Ja-/Nein-Fassung dar. Es wird nur die eine und
nicht die andere Seite ausgewahlt. Die nicht gewéhlte Selektion ist als negierte
Qualitat zu verstehen. Die getroffene Selektion des Senders, mit dem damit
verbundenen Sinnvorschlag, kann von dem Empfanger umso wahrscheinlicher
tdbernommen werden, wenn Sender und Empfanger in der Kommunikation bei-
de dasselbe Medium mit seinen Formen teilen. Der subjektive Qualitatsbegriff
kann somit definiert werden als: Qualitat ist getroffene Selektion, durch nicht ge-
teilte Medien der beteiligten sozialen Systeme.

3.1.1.1.3 Verknupfung Qualitatsbegriffe

Kawlath versucht mit seinem ,teleologischen Qualitatsbegriff* das subjektive
und objektive Verstindnis von Qualitat miteinander zu verkniipfen.?®* ,Wenn die
Qualitat eines Gutes sowohl von der Beschaffenheit eines Gutes als auch von
den Verwendungszwecken abhangig ist, so folgt daraus, dass wir die Bedirf-
nisse und Gutselemente untersuchen missen, um dann aus ihrer Gegenlber-
stellung ein Qualitatsurteil abzuleiten.””® Der teleologische Qualitatsbegriff

mochte damit erklaren, dass damit die Wechselwirkung zwischen Obijektivitat

vgl. auch Luhmann (1984), S. 251 f.; (1997), S. 46. Diese geschaffene Realitdt kann daher
als Subjektivitat bezeichnet werden, da die Gesamtheit dieser Realitat immer eine getroffene
Selektion eines ,Konstrukteurs® ist und nur von diesem nachvollzogen werden kann. Zur
Verdeutlichung: Diese Subjektivitat wirde sich zur Realitét (getroffenen Selektion) fir einen
anderen Konstrukteur wandeln, wenn dieser die getroffenen Selektionen, in seiner Gesamt-
heit nachvollziehen kann und den mitgeteilten Sinnvorschlag ibernimmt. Diese Realitat wird
damit zu seinen Prédmissen hinzugefligt und damit entsteht geteiltes Wissen (Anm. d. Verf.).

293 ygl. Kupsch / Hufschmied / Mathes / Scholer (1978), S. 36 ff.; Schildknecht (1992), S. 25.

29 ygl. Kawlath (1969), S. 48 ff.

2% Kawlath (1969), S. 50.
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und Subjektivitat, die einem standigen Wandel unterliegt, damit transparent
gemacht werden miisste.?®® Nach Kawlaths Qualititsverstandnis ist damit die
Komponente Obijektivitat ein Merkmal, das von der Allgemeinheit als Realitat
geteilt wird bzw. verstanden ist. Die Komponente Subjektivitat ist hingegen ein
Merkmal, dass erst transparent gemacht werden muisste, damit es von der All-

gemeinheit als Realitat verstanden bzw. nachkonstruiert werden kann.?%’

Die Bezeichnung ,geteilte Realitat” als objektive Komponente der Qualitat von
Kawlath ist eine generierte Information als Entscheidungspramisse durch den
basalen Prozess der Kommunikation. Die ,geteilte Realitat” entsteht durch ge-
meinsame Medien, welche den sozialen Systemen zur Verfligung stehen. Diese
Medien generieren mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit immer wieder den glei-
chen Sinnvorschlag einer mitgeteilten Information. Die subjektive Komponente
der Qualitat hingegen ist eine mitgeteilte Information, die einen Sinnvorschlag
Ubertragen mdchte, die nicht durch ein gemeinsames Medium gestltzt wird.
Dadurch ist die Annahme des Sinnvorschlags durch den Empfanger in einem

sozialen System eher unwahrscheinlich.

Als Erkenntnis ist hierbei festzuhalten, dass die Ubernahme eines Sinnvor-
schlags stark von einem Medium in einem sozialen System abhangig ist. In
QMS stellt die Qualitadt mit seinen Formen das gemeinsame Medium dar und
generiert damit die Entscheidungspramissen fir die bindre Codierung Qualitat

2% ygl. Schildknecht (1992), S. 25.
27 |m Sinne der sozialen Systemtheorie macht es keinen Unterschied, ob in den theorieorientie-
ren Definitions- und Erkldrungsansatzen des Begriffs Qualitat zwischen subjektiven und ob-
jektiven Elementen unterschieden wird. Vergleicht man die subjektive und objektive Unter-
scheidung mit den sinnstiftenden Medien nach Luhmann, ist die subjektive Komponente des
Qualitétsbegriffs ein Medium, was in seinem Bekanntheitsgrad nur sehr wenig verbreitet ist,
also eben flir andere Systeme keinen Sinn ergibt und damit die Wahrscheinlichkeit einer
Kommunikation sehr niedrig ist, da es keinen gemeinsam geteilten Sinn gibt. Die objektive
Komponente des Qualitatsbegriffs wirde dadurch erklart, dass diesem ein allgemein be-
kanntes Medium zugrunde liegt, also ein Medium, was eine Kommunikation sehr wahr-

scheinlich macht (Anm. d. Verf.).



82

ja oder nein. AbschlieBend ist festzuhalten, dass eine Unterscheidung zwischen
einem theoretisch objektiven und subjektiven Qualitédtsverstédndnis nicht not-
wendig ist. Durch die Erkenntnisbeitrage der sozialen Systemtheorie kann Qua-
litat als getroffene Selektion definiert werden. Qualitat ist damit eine sozial kon-
struierte Realitat.

Weitere Definitionen, die den theoriebasierten Ansatzen zuzuordnen sind,
stammen von Chamberlin, der vor allem auf nicht preispolitische Parameter

eingeht®®; Wimmer, der in ,reale* und ,ideelle* Qualitatsdimensionen unter-

scheidet®®®

und Klatt, der den Qualitatsbegriff fir 6konomische Abteilungen auf
wenige Dimensionen oder sogar nur einen einzigen Parameter einzuengen ver-
suchte®®. Allen diesen Definitionen von Qualitat ist wieder gemeinsam, dass sie

auf getroffenen Selektionen existieren.

3.1.1.2 Praxisorientierte Definitionen

Die wohl einflussreichste Unterscheidung flir eine praxisorientierte Definition
des Begriffs Qualitat geht auf David A. Garvin zuriick.*®" Garvins Veréffentli-
chung umfasst eine Strukturierung der Vielfalt an bestehenden praxisorientier-
ten Qualitatsdefinitionen.*® Seine Unterteilungen in fiinf Ansétze sollen kurz mit
den relevanten Inhalten fir diese Arbeit dargestellt werden:

e Der transzendente Qualitatsansatz
Qualitat ist nicht messbar, sondern lediglich durch Erfahrungen vergleich-
bar.3®® Qualitat wird synonym gesetzt mit exzellenten Eigenschaften bzw.
dem hochstmdglichen Standard, der durch einen Vergleich mit dem

schlechtmdéglichsten Ergebnis - ,sloppy or fraudulent® - bewertet werden

29 y/gl. Chamberlin (1956), S. 56, S. 71 u. S. 78; zitiert nach Klatt (1961), S. 23.

29 yigl. Wimmer (1975), S. 15 ff.

%0 ygl. Klatt (1961), S. 23.

T vgl. Garvin (1984), S. 40 ff.; Vgl. auch Oess (1993), S. 31 ff.; Schwarze / Jehle (2003), S.
15.

892 ygl. Schwarze / Jehle (2003), S. 15.

%93 yigl. ausfiihrlich Schildknecht (1992), S. 28.
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kann.*®* Die Aussage von Pirsig kann als Kerngedanke fiir den transzenden-
ten Qualitatsansatz verstanden werden: ,Quality is neither mind nor matter
[...] even though Quality cannot be defined, you know what it is“.*®®> Qualitat
ist, durch oben genannte Definitionen, eine getroffene Selektion und kommt
dem theorieorientierten subjektiven Qualitatsverstandnis nahe.

Der produktbezogene Ansatz

Qualitat wird im Sinne des theorieorientierten objektiven Qualitatsverstand-
nisses definiert, indem exakt messbare Parameter spezifiziert sind.>% Diffe-
renzen zwischen der realisierten und gewinschten Qualitdt werden damit
durch den quantitativen Vergleich der Parameter festgestellt.>*” Auf eine Kor-
relation zwischen Kosten und Qualitat verweist Leffler: ,Quality refers to the
amount of the unpriced attributes contained in each unit of the priced attrib-

ute“.3%® Dieser Ansatz ist in der Praxis am weitesten verbreitet.>%°

Der anwenderbezogene Ansatz

Dieser Ansatz unterliegt einer subjektiven Wertung und Qualitat ergibt sich
damit ausschlieBlich aus der Sicht des Kunden.®'° Qualitit aus der Sicht des
Gebrauchsnutzen des Kunden zu betrachten, wurde vor allem von Juran ver-
treten: ,Quality is fitness for use*.®"' Und weiterhin betont Seghezzi: ,Alleini-
ger MaBstab fur die Qualitdt eines Produktes oder einer Dienstleistung ist
das Urteil des Kunden“.3'? Qualitat ist, durch oben genannte Definitionen, ei-
ne getroffene Selektion, welche dem subjektiven Qualitatsverstandnis zuge-

ordnet werden kann.

304
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307
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309

310

311

312

Vgl. Tuchmann (1980), S. 38.

Pirsig (2008), S. 185; vgl. auch ebd. S. 213.

Vgl. Wilken (1993), S. 53; vgl. auch DIN EN ISO 9000:2005 (2005), S. 25.
Vgl. Garvin (1984), S. 25 f.; vgl. auch DIN EN ISO 9000:2005 (2005), S. 18.
Leffler (1982), S. 956; vgl. auch Wilken (1993), S. 53.

Vgl. Schwarze / Jehle (2003), S. 16.

Vgl. Kuehn / Day (1962), S. 101; Schildknecht (1992), S. 28.

Juran (1979), S. 2; (1990), S. 14.

Seghezzi (1994), S. 6.
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Der herstellungsbezogene Ansatz
Qualitat wird in diesem Ansatz gleichgesetzt mit dem Einhalten von Spezifi-
kationen und folgt damit der Aussage von Crosby: ,Quality [means] confor-

“313 und Gilmore: ,Quality is the degree to which a

mance to requirements
specific product conforms to a design or specification®'*. Zusammen mit der
Aussage: ,Do it right the first time®, besitzt dieser Ansatz einen unterneh-
mensinternen Fokus, da Ausschusserzeugnisse und Nacharbeiten von vorn-
herein ausgeschlossen werden sollen.®'® Qualitét ist, durch oben genannte
Definitionen, eine getroffene Selektion, insbesondere durch einen Gut-/
Schlecht-Vergleich. Die oben genannte Definition stellt eine Mischung aus

objektivem und subjektivem Qualitatsverstandnis dar.

Der wertbezogene Ansatz

Qualitat ist nach diesem Ansatz nur dann gegeben, wenn ein bestimmtes
Preis-Leistungsverhaltnis gegeben ist.3'® Insbesondere die Definitionen von
Feigenbaum: ,Quality means best for certain customer conditions. These
conditions are the actual use and the selling price of a product.“'” und Broh:
,=Quality is the degree of excellence at an acceptable price and the control of

“318 hragen diesen Ansatz. Durch die Beurtei-

variability at an acceptable cost.
lung eines Kosten-/ Nutzen Verhaltnisses kann auch hier Qualitat als ge-
troffene Selektion verstanden werden, die dem subjektiven Qualitatsver-

standnis folgt.

Qualitat kann nach der Darstellung der 0.g. Ansatze immer als getroffene Se-

lektion verstanden werden. Es wird immer versucht, Qualitat mittels einer Un-

terscheidung zu definieren, also im Sinne einer Differenz. Subjektive und Objek-

313

Crosby (1979), S. 15; vgl. auch Wucher (1981), S. 11; Schildknecht (1992), S. 28.

%1 Gilmore (1974), S. 16; vgl. auch Specht / Schmelzer (1992), S. 531.

315

316

Vgl. Schildknecht (1992), S. 28; Schwarze / Jehle (2003), S. 18.
Vgl. Schildknecht (1992), S. 28; Schwarze / Jehle (2003), S. 19.

%17 Feigenbaum (1961), S. 13.
%'® Broh (1982), S. 3.
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tive Bewertungen sind immer als Kernaussage in den o.g. Definitionen beinhal-

tet. Eine Bewertung ist eine getroffene Selektion.

3.1.1.3 Fazit Qualitat

Durch die Darstellung der theorie- und praxisorientierten Definitionsansatze
lasst sich zusammenfassend festhalten, dass Qualitdt immer Uber eine Diffe-
renz definiert wurde. Durch die bewusste Wahl eines bestimmten Merkmals
wurde gleichzeitig die Festlegung getroffen, dass die Negation des ausgewahl-
ten Merkmals als keine Qualitat definiert wurde. Aus den o0.g. Ausfihrungen soll
hier eine eigene einfache und universelle Definition von Qualitat getroffen wer-
den: Qualitat ist getroffene Selektion.

Gelingt es einem Unternehmen, die getroffenen Selektionen der fiir sie relevan-
ten bzw. gewéahlten Umwelt bzgl. Qualitat als ein soziales System umzusetzen,
sichert damit das Unternehmen sein eigenes Uberleben. Durch die Realisierung
der gewlinschten Selektion ist damit nicht nur die Anschlusskommunikation si-
chergestellt, sondern auch gleichzeitig die Autopoiesis des sozialen Systems.
Die Definition des Begriffs Qualitat definiert damit auch gleichzeitig das Medium
fir ein soziales System, das sich mit Qualitdt beschaftigt und den binaren
Code®"® fiir das Medium: Qualitat ja oder nein.

3.1.2 Qualitatsmanagement

Unter dem Begriff Qualitatsmanagement ist ,die Lehre von den Verfahren und
Hilfsmitteln des Qualitaitsmanagements” zu verstehen und meint damit ,alle
aufeinander abgestimmten Téatigkeiten zum qualitatsbezogenen Leiten und
Lenken einer Organisation sowie die zugehdrigen Hilfsmittel“.*° Das Ziel des
Qualitditsmanagements ist es, die Differenz zwischen geforderter und realisier-
ter Beschaffenheit so gering wie maglich zu halten.®?" Damit wird das Ziel ver-

319 ygl. Baraldi / Corsi / Esposito (2008), S. 33-37. Dabei ist zu beachten, dass ,die Codierung
als operative Vereinheitlichung von Information und Mitteilung durch Alter und Ego gleich-
sinnig gehandhabt werden“ muss. Luhmann (1984), S. 197; vgl. auch ebd. S. 602 f.

%0 vgl. Geiger / Kotte (2008), S. 1.

%1 vgl. Geiger (2001a), S. 1033 ff.; LinB (2011), S. 54; Zollondz (2011), S.176.
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folgt, die Kundenzufriedenheit zu maximieren.®?? Dariiber hinaus wird das Qua-
lititsmanagement nicht nur als Teilaspekt der Gesamtfihrungsaufgabe gese-
hen, ,sondern als die unternehmerische FUhrungsaufgabe schlechthin, unter

die sich samtliche Aktivitaten einordnen lassen“.®®

3.1.3 Qualitatsmanagementsysteme

,Das Qualitdtsmanagementsystem einer Organisation ist das qualitidtsbezogene
Managementsystem. Dabei meint qualitdtsbezogen ‘die Erfiillung von diesbe-
zliglichen Forderungen betreffend‘. Es umfasst die Gesamtheit der zur Verwirk-
lichung des Qualititsmanagements erforderlichen QM-Elemente, eingeschlos-
sen die dazu nétigen Mittel.“*** Zudem unterstiitzt ein QMS die Planung und
Optimierung der Ablauforganisation zur Ausgestaltung von Geschaftsprozes-
sen.*® An dieser Stelle betont Gaitanides, dass eine Prozessorganisation nicht
ein objektiviertes Strukturierungskonzept ist, sondern sich erst durch soziale
Konstruktion bildet und damit eine sozial konstruierte Realitat ist.**® Qualitat
wird dabei in der Praxis als die Ubereinstimmung der Beschaffenheit eines Pro-

%2 Kundenzufriedenheit ist das Ergebnis eines komplexen physischen Vergleichsprozesses

des Kunden zwischen wahrgenommener Erfahrungen nach dem Gebrauch eines Produktes
oder einer Dienstleistung, der sogenannten Ist-Leistung, mit Erwartungen, Anspriichen,

W nschen, individuellen Normen oder einem anderen Vergleichsstandard vor der Nutzung,
der Soll-Leistung.” Homburg / Rudolph (1997), S. 33. An dieser Stelle wird der Bezug zum
subjektiven Qualitatsbegriff deutlich. Zu den Zusammenhangen zwischen Qualitat und Kun-
denzufriedenheit vgl. Churchill / Surpenant (1982), S. 491 ff.; Day (1984), S. 496 ff.; Berry /
Parasureman (1991), S. 40; Kordupleski, R. et. al. (1994), S. 65 ff.; Berndt (1995), S. 222;
Rudolph (1998), S. 11; Schrand (2001), S. 462 ff.; Homburg / Stock (2003), S. 17 ff.

3 vgl. Kamiske (1996), S. 314; vgl. auch Walgenbach (2003), S. 15.

4 Vgl. Geiger / Kotte (2008), S. 4.

%25 ygl. Kamiske (2000a), S. 53; Masing / Pfeiffer / Schmitt (2007), S. 42. Geschaftsprozesse
sind dabei als Kernkompetenzen zu verstehen oder bilden die Grundlage fur die Generie-
rung von Kernkompetenzen (Anm. d. Verf.). Vgl. Kriiger / Homp (1997), S. 41 ff.; Rohm
(1998), S. 213 ff.; Thom / Wenger (2002), S. 43; Helbig (2003), S. 47 ff.; Stahlknecht / Ha-
senkamp (2005), S. 215; Gaitanides (2007), S. 138; Kutschker / Schmid (2011), S. 651.

36 vgl. Gaitanides (2007), S. 99 u. S. 102. Vgl. auch Pfeifer / Schmitt (2008), S. 8. Fiir Pro-
zessorganisation vgl. auch Rohm (1998), S. 15 ff.; Mangler (2000), S. 214 ff.; Brecht (2002),
S. 231 ff.; Fink (2003), S. 57 ff.; Mayer / Fischer (2005), S. 208 ff.
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dukts oder einer Dienstleistung mit den Forderungen bzw. Erwartungen des
Kunden verstanden, welche von diesem stets im Vergleich zu konkurrierenden

Produkten und Dienstleistungen bewertet wird.>?’

Das Ziel von QMS ist ,die Sicherung der nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens und damit des langfristigen Unternehmenserfolges*.®?® Ein
QMS soll sicherstellen, dass die marktgerechte Erflllung von Forderungen an
die Beschaffenheit von Produkten erreicht wird. Dabei wirkt das QMS sowohl
auf interne als auch auf externe Produkte einer Organisation.*?° Dariiber hinaus
beansprucht ein QMS, den Informationsfluss in allen Bereichen eines Unter-
nehmens sicherzustellen.®*® Die Entwicklung von QMS hat seinen Ursprung in
der Qualitatskontrolle und entwickelte sich Gber die Qualitatssicherung (QS) bis
zu seiner heutigen Form des Qualititsmanagements bzw. TQM**!, wie Abb. 23

zeigt.3%?

%7 vgl. ebd. S.4.

8 Gobel (2003), S. 225; vgl. auch Wheelwright (1989), S. 15 ff.; Freiling (2003), S. 38; vgl.
Masing / Pfeiffer / Schmitt (2007), S. 350.

%9 ygl. Masing / Pfeiffer / Schmitt (2007), S. 194.

330 vgl. Leist / Bartsch (2005), S. 25.

%7 Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird der Begriff TQM nur noch verwendet werden, wenn es

notwendig erscheint. Der Begriff QM beinhaltet auch die in der Praxis verwendeten Merkma-

le von TQM. In der Literatur zum QM werden das TQM bzw. Konzepte zum TQM haufig kriti-

siert. Insbesondere wird haufig hinterfragt, was die genaue Abgrenzung von einem QMS und

einem TQM-System ist bzw. was Uberhaupt unter TQM zu verstehen ist, sodass eine Unter-

scheidung zwischen einem QMS und TQM-System nicht sinnvoll erscheint (Anm. d. Verf.).

Vgl. Frehr (1988), S. 797; Frehr (1994), S. 31; Wruck / Jensen (1994), S. 247; Hendricks /

Singhal (1997), S. 1258 ff.; Campbell (2000), S. 104; Jahn / Braun (2006), S. 2 f.; Masing /

Pfeifer / Schmitt (2007), S. 36; Walgenbach / Meyer (2008), S. 96; Zollondz (2011), S. 325.

%32 vgl. auch Walgenbach (2000), S. 246-278; Zingel (2007), S. 13. Fir die Entstehung des Be-
griffs QM vgl. Petrick (2001), S. 970.
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Abb.23: Zeitliche Entwicklung QM
(Quelle: in Anlehnung an Zollondz (2001), S. 674)

Die geschichtliche Entwicklung des QM ist auch eng verbunden mit dem objek-
tiven und subjektiven Qualitatsverstédndnis, siehe Abb. 24. Am Anfang stand mit
der Qualitatskontrolle primar das objektive Qualitatsverstdndnis im Vorder-
grund. Die Definition von Qualitdt wurde damals mit allgemein geteilten Medien
getroffen, indem z.B. physikalische Beschaffenheit durch MaBe, Gewichte,
Werkstoffe etc. definiert wurde. Die Ubermittlung und die Ubernahme von Sinn-
vorschlagen durch Kommunikation waren durch ein gemeinsam geteiltes Medi-

um sehr wahrscheinlich.

Im weiteren Verlauf entwickelte sich das QM weiter und das subjektive Quali-
tatsverstandnis kam verstarkt hinzu. Die Definition und die Kontrolle von Quali-

tat waren nun nicht mehr in einem hohen (objektiven) Grad mdglich. Bedingt
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durch die Selektion und die Ubermittlung eines Sinnvorschlags durch Kommu-

nikation mit einem nicht gemeinsam geteilten Medium.

Gesamtheit der
(= = = = = === — definierten Qualitdt = = = = = = = = = = =
(subjektiv & objektiv)

a
>

subjektive
Qualitat

Getroffene Selektion (Qualitat)

Objektive
Qualitat
1920 1940 1960 1980 2000 t
Qualitats- Qualitats- Qualitats- Qualitats-  Total Quality
kontrolle steuerung sicherung management Management

Abb.24: Qualitatsverstandnis in der zeitlichen Entwicklung
(Quelle: in Anlehnung an Zollondz (2001) S. 674)

Fir die Kontrolle und Steuerung der Qualitdt wurden im Laufe der Zeit ver-
schiedene Instrumente, Methoden und Konzepte im QM entwickelt, die im wei-
teren Verlauf dieser Arbeit Qualitatstechniken genannt werden.>* Die zeitliche
Entwicklung des Qualitatsverstédndnisses ist insbesondere fir das Verstehen
der Entwicklung und Anwendung der Qualitatstechniken wichtig. Das objektive
und subjektive Qualitatsverstédndnis pragten auch die Qualitatstechniken und
damit eine wichtige Komponente des QMS zum Leiten und Lenken eines Un-

ternehmens bzgl. Qualitat.

3.1.4 Conditio-Sine-Qua-Non-QM-Modell

Das Conditio-Sine-Qua-Non-QM-Modell (CQM), siehe Abb. 25, stellt das Urmo-
dell des QM dar, welches den ,gemeinsamen Nenner des Qualitditsmanage-

333 Vgl. Ishikawa (1982), S. 30 ff.; vgl. auch Kap. 3.1.5.
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ments schlechthin darstellt“.3** Dieses QM-Urmodell kann als ein Bedingungs-

modell gesehen werden, ohne das kein QM Bestand hat.>*
Kunden Lieferanten
_
Mitarbeiter «—
Prozesse
| Qualtatsmanagement | Messung & Analyse
Verbesserung
Management -—
_
Ressourcen Partner am Markt }0—)
Abb. 25: CQM

(Quelle: nach Zollondz (2011), S. 233)

Die neun Elemente des CQM sind: Lieferanten, Partner am Markt, Prozesse,
Management, Ressourcen, Mitarbeiter, Kunden, Verbesserung und Messen &
Analysieren. ,Die Elemente dieses Modells lassen sich in allen QM-Modellen
nachweisen.“**® Diese neun Elemente gelten als die zentralen Erfolgsfaktoren,
um Qualitadt managen zu kdnnen.**’ Die neun Elemente kdnnen daher auch als
eine Checkliste genutzt werden.®® Das Fehlen einer dieser neun Elemente

|asst daher auf ein unvollstandiges QMS schlieBen.®*®

334 Zollondz (2011), S. 233. Das Lateinische ,Conditio-Sine-Qua-Non“ bedeutet wértlich tiber-
setzt ,Bedingung, ohne die nicht* (Anm. d. Verf.).

3% vgl. ebd.

%% Epd. (2011), S. 235.

%7 vgl. ebd.

%38 vgl. ebd.

%39 vgl. ebd.
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Aus dem CQM heraus sind alle weiteren basalen Modelle und Konzepte des
QM entstanden.?*° Diese basalen Modelle und Konzepte sind in der Lehre des
QM mittels bestimmter sozial konstruierter Realitdten umgesetzt worden, siehe
Abb. 26.

« Qualitatstechniken

Q
U
Kernmodelle - A m) QM-Kontextkonzepte
+ QM-Systeme | « Benchmarking
+ TQM-Modelle T » Reenginierung
« Integrierte QM-Modelle A « Six Sigma
* Integrierte g * Qualitatszirkel
Managementsysteme M » Beschwerdemanagement
¥ A
N
Branchenmodelle 4 A m) QM-Umsetzung
« VDAG6.1 ff. g * Umsetzungs- und
+ QS-9000 M Implementierungsmodelle
E
N
T

Abb. 26: Basale Modelle und Konzepte des QM
(Quelle: in Anlehnung an Zollondz (2011), S. 235)

Diese basalen Modelle und Konzepte sind bisher immer nur aus der naturwis-
senschaftlichen Sicht betrachtet und konstruiert worden bzw. ist dies die Kri-
tik.>*! Die basalen Modelle und Konzepte kdnnen zudem als sozial konstruierte
Realitdten verstanden werden, welche in allen QM-Modellen und Konzepten
teilweise oder vollstdndig vorhanden sind, da diese die neun Elemente des
CQM realisieren.>*? Die sozial konstruierten Realitaten sind dabei als eine Ver-
kettung von getroffenen Selektionen im Sinne der sozialen Systemtheorie zu
verstehen. Diese Verkettung wird durch das SEM dargestellt.

30 vgl. Hartfelder (2001), S. 523 ff.; Prefi (2001), S. 598 ff.; Zollondz (2011), S. 235.
341 Vgl. Kap. 1.1.
32 ygl. Zollondz (2011), S. 235.
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Dariliber hinaus muss auch erkannt werden, dass alle neun Elemente des CQM
eine Summe von Entscheidungspramissen darstellt. Diese Entscheidungspra-
missen sind durch den basalen Prozess der Kommunikation entstanden. Die
neun Elemente des CQM konstituieren somit ein QMS als soziales System. Das
QMS kann damit als eine Wirkung definiert werden, welches durch das SEM

verursacht wird.

3.1.41 ISO 9000 Familie

Im Jahr 1987 hat die International Organization for Standardization (ISO) erst-
mals mit der Normenreihe ISO 9000 ff. eine Gestaltungsempfehlung fir QMS
herausgegeben, welche nunmehr in ihrer vierten Revision vorliegt.>** Nach die-
sen Gestaltungsempfehlungen haben sich bis Anfang 2012 weltweit ca. 1,11
Millionen Unternehmen - Deutschland ca. 49.500 Unternehmen - ein QMS auf-
gebaut und zertifizieren lassen.*** Die ISO 9000-Norm-Familie ist damit , ... in-
zwischen global zur meist genutzten Basis von QM-Systemen geworden®“.3*
Damit ist ein QMS zum festen Bestandteil der Planung, Optimierung und Durch-

filhrung der Aufbau- und Ablauforganisation in Unternehmen geworden.®*® Der

343 vgl. DIN EN 1SO 9001:2008 (2008), S. 2. Vgl. auch Masing / Pfeiffer / Schmitt (2007), S.
159; Falk (2008), S. 1 ff.; Jobs (2009), S. 44 ff. FUr eine ausfihrliche Darstellung zur Entste-
hung und Verbreitung der ISO 9001 vgl. Walgenbach (2000), S. 121-278; Walgenbach /
Beck (2003), S. 325-354. Als Abkirzung fir DIN EN ISO 9001:2008 wird in der Literatur hau-
fig auch nur ISO 9001 verwendet. DIN: Deutsches Institut fiir Normung. EN: Européische
Norm (Anm. d. Verf.). Die DIN EN ISO 9001 ist als formale Norm zu verstehen. Fiir die Be-
grifflichkeiten formale und materialen Normen vgl. Lay (1997), S. 270 (Anm. d. Verf.).

344 Vgl. URL: http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-survey.htm, Download vom

10. Januar 2013. Fir eine ausfuhrliche Darstellung zum Zertifizierungsprozess vgl. Hering /

Linder / Steparsch (1996), S. 185; Timischl (1997), S. 27; Keim (1998), S. 443; Thien / Long

(1999), S. 3; Wolfle (2006), S. 1; Pfitzinger (2009); Benes / Groh (2011), S. 291 f.; DIN EN

ISO/IEC 17021:2011 (2011), S. 14 ff. IEC: International Electrotechnical Commission (Anm.

d. Verf.).

3% Zollondz (2011), S. 306; vgl. auch Binner (2002), S. 54 ff.; Masing / Pfeiffer / Schmitt (2007),
S. 175; Geiger / Kotte (2008), S. 194; Kamiske / Brauer (2011), S. 58 ff. vgl. auch fir ISO-
9000 Familie (Anm. d. Verf.).

%% Im QM existieren eine Vielzahl an Normen (Anm. d. Verf.). Firr einen Uberblick vgl. Zollondz
(2001), S. 620 ff.
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Schwerpunkt liegt dabei auf einem prozessorientierten QMS, wie Abb. 27

zeigt.>*

<
[ Standige Verbesserung des

Qualitatsmanagementsystems
9 y  ( Y,

Kunden Kunden

Leitung

d Al

Managementvon Messung, Analyse
Ressourcen und Verbesserung

U

¢ ——————— __+[ Verantwortung der ]

Zufrieden-
heit

Ergebnis
Produkt

Anforde-
rungen Eingabe

realisierung

;( Produkt-
L

Abb.27: Modell eines prozessorientierten QMS
(Quelle: in Anlehnung an DIN EN ISO 9001:2008 (2008) S. 8)

Im Zusammenhang mit der Problemstellung und Zielsetzung dieser Arbeit ist
hauptséachlich der geforderte Ablauf der DIN EN ISO 9001 bzgl. der Produktrea-
lisierung von Interesse, die in Abb. 28 abgebildet ist.>*® Die Norm fordert in die-
sem Punkt Prozesse, welche bei der Ermittlung der Kundenanforderungen be-
ginnen und mit der Auslieferung des Produktes zum Kunden enden. Die Norm
zwingt damit ein Unternehmen, bestimmte Selektionen zu treffen. Die Norm for-
dert bereits beim Aufbau eines QMS, dass ein Unternehmen ,[...] die flr das

Qualitatsmanagementsystem erforderlichen Prozesse und ihre Anwendung in

%7 Fur Definition, Nutzen, Méglichkeiten, Vor- und Nachteile von Prozessorientierung vgl. Hent-

ze / Brose (1985), S. 56 f.; Striening (1989), S. 156 ff.; Kieser / Kubicek (1992), S. 78 f.;
Mintzberg (1992), S. 54; Davenport / Nohria (1995), S. 81 ff.; Hammer / Champy (1996), S.
141 f.; Kleinsorge (1999), S. 49 ff.; Schulte-Zurhausen (2005), S. 149 ff.

%8 Vigl. DIN EN ISO 9001:2008 (2008), S. 25-38. In der Praxis sind die definierten Prozesse
eines QMS haufig an die Definition der DIN EN ISO 9001:2008 angelehnt, aber nicht bin-

dend, sodass die Bezeichnung in der Praxis auch haufig anders lautet (Anm. d. Verf.).
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der gesamten Organisation festlegen“ muss.**® Damit werden auch bereits im
Vorfeld Selektionen bzgl. der Kommunikation mit dem Kunden getroffen bzw.
die Umwelt des Unternehmens selektiert, indem Pramissen getroffen werden,

mit wem kommuniziert werden soll oder muss.**°

Flihrungsprozesse (getroffene Selektionen)
100% A& Getroffene Selektionen 0%
= (Kunde, Umwelt, Unternehmensprozesse etc.)
()]
oy
£.8 Ermittlung der =
= o | %| Anforderungen © %
“6 o \\ (]__) =)
o % \ Entwicklung =
5 g N 4 7| des Produkts 52
c o \\ l' +—
1 E S\ Beschaffungs- 2 %
§§ oo N ’________I R4 prozess g%
g N E Getroffene 1 -~ ________ > 2
8 1 Selektionen ! Produktions- 2
e e e e e e e e 1 >
= prozess
0% Geschaftsprozesse 4 100%
1t 1t t
Unterstiitzungsprozesse (getroffene Selektionen)

Abb.28: Selektionen in der Prozesslandschaft®®"

Die Abb. 28 zeigt, dass zu Beginn des Produktrealisierungsprozesses die Aus-
wahl an mdéglichen Selektionen noch sehr hoch ist. Die Qualitét ist bisher nur
durch grundsatzliche Entscheidungspramissen, z.B. der Flhrungs- und Unter-

%9 ygl. DIN EN ISO 9001:2008 (2008), S. 15. Fiir die Ermittlung von Kundenanforderungen vgl.
auch Hinterhuber (2004), S. 20 ff.; Smith (2007), S. 114 ff. (Anm. d. Verf.).

%9 |n der Praxis wird haufig empfohlen, sog. Service Level Agreements zwischen Kunden und
Lieferanten zu vereinbaren. Diese Service Level Agreements stellen getroffene Selektionen
dar (Anm. d. Verf.). Vgl. Marliere (2003), S. 183 ff.; Hodel / Berger / Risi (2004), S. 88 ff.;
Burr (2006), S. 29 ff.; Beims (2009), S. 57 ff.

%7 Diese Abbildung kann auch als die in der Praxis weit verbreitete Prozesslandschaft verstan-
den werden (Anm. d. Verf.). Vgl. auch Suntrop (1999), S. 35; Binner (2004), S. 333 f.; Wil-
helm (2007), S. 34 ff.; DIN EN ISO 9004:2009 (2009), S. 35; Snabe (2009), S. 159 ff.;
Schmelzer / Sesselmann (2010), S. 82 f.; Zollondz (2011), S. 257.
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stiitzungsprozesse, definiert.®*** Durch das Fortschreiten des Produktrealisie-
rungsprozesses werden weitere Entscheidungspramissen generiert, die zu den
grundsatzlichen Entscheidungspramissen hinzukommen und fur die nachsten
Geschaftsprozesse gelten. Das soziale System Unternehmen kommuniziert so-
lange weiter, bis alle Selektionen getroffen wurden, bis ein Produkt entstanden
ist bzw. die Kundenanforderungen erflillt sind.

Ein wichtiger Erkenntnisbeitrag ist, dass durch den Zwang der Norm bestimmte
Selektionen mittels einer Ablauforganisation getroffen werden missen, die Wis-
sen bzw. Entscheidungspramissen in einem Unternehmen generieren. Durch
die Ablauforganisation wird die Wahrnehmung von Aufgaben und Kompetenzen
in Raum und Zeit festgelegt und damit dem dynamischen Aspekt in einer Orga-
nisation Rechnung getragen, wahrend hingegen die Aufbauorganisation die
Verteilung von Aufgaben und Kompetenzen widerspiegelt.>*® Daher muss bei
der Generierung von Entscheidungspramissen in der Ablauforganisation darauf
geachtet werden, dass entstandene Entscheidungspramissen durch den Pro-
zess der Ablauforganisation nicht mit bereits getroffenen Selektionen hinsicht-
lich der Aufbauorganisation konkurrieren oder sich gar widersprechen.®** Diese
Erkenntnis muss insbesondere in der QM-Hierarchie berlcksichtigt werden,
welche im nachsten Kapitel behandelt wird.

%2 Die Unterscheidung der verschiedenen Arten von Prozessen in QMS, z.B. nach Geschafts-,

FOhrungs- und Unterstitzungsprozessen ist nicht allgemeingultig definiert. FUr die vorlie-
gende Arbeit ist eine Unterscheidung der verschiedenen Prozesse nicht relevant, da nur ge-
troffene Selektionen im Fokus stehen. Fiir einen ausfiihrlichen Uberblick Giber verschiedene
Definitionen von Prozessen in Unternehmen vgl. Porter (1986), S. 62; Hinterhuber (1997), S.
115; Weth (1997), S. 28; Geiger (1998), S. 89; Koch / Hess (2003), S. 18 f.; Walter (2009),
S. 229 ff.; Schmelzer / Sesselmann (2010), S. 78 ff. (Anm. d. Verf.).

3 ygl. Kosiol (1962), S. 43; Picot / Franck (1996), S. 17; Corsten (1997), S. 44; Suntrop
(1999), S. 18; Frost (2004), S. 45; Bea / Gdbel (2006), S. 255f.

%4 vgl. Luhmann (1973), S. 66 f.
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3.1.4.2 QM-Hierarchie

Die Dokumentation und damit Vorgaben eines QMS sind in der Praxis Uberwie-
gend in der klassischen Pyramiden-Form bzw. QM-Hierarchie aufgebaut.®*° Die
einzelnen Ebenen bestehen dabei aus dem Qualitdtsmanagementhandbuch
(QMH), der Prozessbeschreibung (PB)%®, der Arbeitsanweisung (AA) und dem
Formblatt (FB).>’ Diese Vorgaben stellen die getroffenen Selektionen einer Or-
ganisation dar, um die gewlnschte Qualitat eines Kunden umzusetzen. Gleich-
zeitig schrédnken diese Vorgaben die Selektionsmdglichkeiten von sozialen oder
psychischen Systemen in einer Organisation ein. Die getroffenen Selektionen
durch die QM-Hierarchie kénnen den Arten der Entscheidungspramissen®® zu-
geordnet werden. Abb. 29 verdeutlicht diesen Zusammenhang.

%5 ygl. VDA-Band 6 (2008), S. 17. VDA: Verband der Automobilindustrie (Anm. d. Verf.).

%8 Fir die Darstellung von Prozessablaufen existieren mehrere Methoden, z.B. Flussdiagramm,
Swimlane-Diagramme, Netzplane, Petri-Netze etc. (Anm. d. Verf.). Vgl. Schmidt (2003), S.
379 ff.; Wagner / Patzak (2007), S. 109 ff.; Fischermanns (2011), S. 115 ff.

Fur eine ausfihrliche Darstellung zu den Ebenen der QM-Hierarchie vgl. Keil et al. (2005), S.
29 ff.; Friedli / Kurr / Stich (2007), S. 61 f.; Schmied et al. (2008), S. 190 ff.; Wagner / K&fer
(2008), S. 137 ff.; Knuppertz (2009), S. 55.

8 vgl. Kap. 2.1.13.
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Abb.29: QM-Hierarchie und Arten der Entscheidungspramissen
(Quelle: in Anlehnung an VDA Band 6 (2008) S. 17.)

Als Erkenntnisbeitrag ist festzuhalten, dass die Arten von Entscheidungspra-
missen gezielt eingesetzt werden kénnen, um in einem QMS die Qualitat zu
steuern. Mit dem Einsatz der verschiedenen Arten von Entscheidungspramis-
sen kann bewusst auf subjektive und objektive Qualitatsanforderungen reagiert
werden. Mit der schriftlichen Fixierung einer Organisation seiner Aufbau- und
Ablauforganisation sind insbesondere die Medien Sinn, Sprache und Verbrei-
tungsmedien zu beachten, da z.B. die Schrift das selbstgemachte Gedéachtnis

einer Organisation ist.>*®

Durch die Dokumentation der Entscheidungspramissen als Vorgabe in der QM-
Hierarchie wird der Freiraum flir Selektionsmdglichkeiten begrenzt. Dies steigert
im Sinne der sozialen Systemtheorie die Wahrscheinlichkeit von Kommunikati-
on, da festgelegt wurde, welche potentiellen Selektionen Utberhaupt noch zur
Verflgung stehen bzw. aus welchen nur noch ausgewahlt werden kann. In der

folgenden Abb. 30 wird dieser Zusammenhang verdeutlicht.

%9 ygl. Kap. 2.1.12 bis 2.1.12.5.



98

0% erin
° Selektionsméglichkeit . .. A 9°ng
0 G sehr hoch QMH g’ S
C
— . 1)
g % \ nled.rlg // AA \ % %
? W FB \Y> %)
1009V stark

Abb.30: Selektionsmdglichkeiten in der QM-Hierarchie

Als Erkenntnisbeitrag ist an dieser Stelle festzuhalten, dass durch die Arten von
Entscheidungspramissen die Qualitat in einem QMS signifikant beeinflusst wird.
Durch die kontinuierliche Generierung von Entscheidungspramissen im zeitli-
chen Ablauf der Prozesslandschaft wird Wissen produziert, das mit vorherigen
Selektionen verflochten ist.*®° Im zeitlichen Ablauf eines QMS muss daher be-
achtet werden, dass eine weit fortgeschrittene Produktrealisierung eine hohe
Anzahl von getroffenen Selektionen beinhaltet und diese Selektionen den Betei-
ligten psychischen und sozialen Systemen bekannt sein miissen. Ansonsten
kénnen Handlungsunsicherheiten entstehen, die wiederum zum Selektions-
zwang fihren und evtl. mit bereits vorher getroffenen Selektionen konkurrieren
oder sich gar widersprechen. Dartber hinaus missen die Mdglichkeiten flr wei-
tere Selektionen immer mehr eingeschrankt werden. Dies ist die logische Kon-
sequenz daraus, dass die Definition von Qualitdt im zeitlichen Ablauf eines

QMS aus immer mehr getroffenen Selektionen besteht.

360 Vgl. Kap. 2.4.
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3.1.5 PDCA-Zyklus

Bei dem Plan-Do-Check-Act-Zyklus (PDCA-Zyklus) ,[...] handelt es sich sowohl
um ein Anwendungs- wie auch Erklarungsmodell, das als universelles Modell
zur Qualitatsverbesserung nach wie vor von zentraler Bedeutung ist (Kai-
zen)“.*®" Die DIN EN ISO 9001 weist darauf hin, dass der PDCA-Zyklus auf alle
Prozesse in einem QMS angewendet werden kann.*®? Die Qualititstechniken
des QM kénnen den verschiedenen Schritten des PDCA-Zyklus zugeordnet
werden, siehe Abb. 31.

Audit; Benchmarking; FMEA; Ishikawa-
Diagramm; DoE-Design of Experiments; Six-
Sigma-Methode; Kaizen/ KVP;
Qualitatszirkel; BVW-Betriebliches
Vorschlagswesen;
Mitarbeiterzufriedenheitsanalyse; Acht-D-
Report

QFD-Quality Funtion Deployment [House of
Quality]; Lastenheft/Pflichtenheft; APQP-
Produkt-Qualitatsvorausplanung und Control
Plan; Prifplanung; Prifmittelauswahl

Elementare
Qualitatstechniken

Kreativitatstechniken;
Affinitatsdiagramm;
Brainstorming/ Brainwriting;

Methode 635; Metaplantechnik;

Mind-Mapping;

C-CHECK Netzplantechnik; P-PLAN
Visualisierungstechnik;
Fehlersammelliste;
Qualitatspriifung Histogramm; Baumdiagramm; Qualitatsrealisierung
Radarbild; Paretodiagramm; VDA 4:

Korrelationsdiagramm; PPAP-Produktionsteilfreigabe;

Flussdiagramm; CheckKiliste; Klassifizierungvon Priifungen;

BSC Prafmittelverwaltung und- tberwachung;

SPC/ Control Cards-Qualitatsregelkarten;

Annahmestichprobenprifung/ AQL-
Werte; Fehlermanagement; Poka Yoke;
Jidoka; Andon; Drei Mu; Funf S

Qualitatsverbesserung Qualitatsplanung

MSA-Analyse von Messsystemen;
Maschinen und
Prozessfahigkeitsuntersuchung;
Lieferantenbewertung; Reklamationswesen;
Beschwerdemanagement

Abb.31: PDCA-Zyklus
(Quelle: in Anlehnung an LinB (2011), S. 162 ff.; Zollondz (2011), S. 433)

Mit der Verwendung der Qualitatstechniken werden zusatzliche getroffene Se-
lektionen in ein QMS eingefihrt. Dabei ist zu beachten, dass die Entwicklung
dieser Qualitatstechniken auch im Zusammenhang mit der Entwicklung des QM

stattgefunden hat. Ein GroBteil dieser Qualitatstechniken wird haufig als Re-

%1 Zollondz (2011), S. 89. Vgl. auch Evans / Lindsay (2002), S. 586 f.; Fliermann / Dammasch
(2012), S. 8 ff. In diesem Zusammenhang wird auch oft auf den kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess (KVP) verwiesen (Anm. d. Verf.). Vgl. Rich (1997), S. 33 ff.; Kopp, R. (1998),
S. 37 f.; Kostka / Kostka (2011), S. 11 f.

%2 ygl. DIN EN ISO 9001:2008 (2008), S. 7.
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zeptwissen kritisiert.*®® Bis der Begriff der Qualitdt auch durch das subjektive
Qualitatsverstandnis gepragt war, wurden die Qualitatstechniken des QM nur
hinsichtlich des objektiven Qualitatsverstdndnisses entwickelt.*** Die deutlichen
Mittel-Zweckbeziehungen dieser Qualitatstechniken kdnnen daher im Sinne der
Arten von Entscheidungspramissen als Programme definiert werden.®® Der sta-
tische und technische Charakter dieser Qualitatstechniken sollte berlcksichtigt

werden, wenn das subjektive Qualitatsverstandnis kommuniziert wird.

Als Erkenntnis ist hier festzuhalten, dass Qualitatstechniken im QM zusétzliche
Entscheidungspramissen in das systemtheoretische 1&K-Modell einbringen. Die
Anwendung von Qualitatstechniken muss in Abhangigkeit des zu erwartenden
kommunizierten subjektiven oder objektiven Qualitatsverstandnisses ausge-
wahlt werden. Qualitatstechniken sind daher priméar als systemtheoretische

Programme zu verwenden.®%®

3.1.6 EFQM-Modell®®”

Das ,EFQM Excellence Modell* (EFQM-Modell) wurde von der Europan Foun-
dation for Quality Management (EFQM) entwickelt und stellt ein Management-
system zur Steuerung eines Unternehmens dar.>®® Die EFQM ist eine europai-
sche Stiftung von Industrieunternehmen, welche 1988 gegriindet wurde und
das Ziel verfolgt, Uber die Einflussgr6Be Qualitat einen weltweiten Wettbe-
werbsvorteil fir Unternehmen zu erlangen.®®® Die EFQM versucht mit dem
EFQM-Modell den Unternehmen einen Weg aufzuweisen, welcher zu exzellen-
ten Ergebnissen fihrt. Dabei versteht die EFQM unter dem Begriff der Exzel-

%3 ygl. Theden (2001), S. 1005 f.; Bruhn (2010), S. 70 f.

%4 vgl. Kap. 3.1.3.

%5 vgl. Kiihl (2003), S. 106.

%6 vgl. Kap. 2.1.13.1.

%7 Die Vorstellung des EFQM-Modells ist fiir die noch folgende empirische Untersuchung not-
wendig. Zur besseren Abgrenzung der Inhalte dieser hier vorliegenden Arbeit wurde die Vor-
stellung des EFQM-Excellence Modells, in den Teil A — Theoretische Grundlegung der Arbeit
integriert (Anm. d. Verf.).

%8 EFQM (2009), S. 2.

%9 vgl. Kirstein (1996), S. 977; Zollondz (2011), S. 352.



101

lenz: ,Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistungen,
die die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfillen oder (ibertreffen®.3”°
Dabei bezieht sich der Begriff Exzellenz auf die Organisation eines Unterneh-

mens und nicht auf die Ebene des Produkts.*”

Die Kritik am Begriff der Exzellenz lautet jedoch, dass zur Bewertung einer Ex-
zellenz es auch moglich sein muss, den Begriff der Exzellenz zu operationali-
sieren und dies nur Uber die Bestimmung der Grundkonzepte des EFQM-
Modells, also den Dimensionen des Begriffs fiihren kann.®”? Bis heute l4sst die
Schérfe der Definitionen sehr zu wiinschen.“*”® Hinsichtlich der Problemstellung
und Zielsetzung der hier vorliegenden Arbeit und deren Kontext wird flr den
Begriff der Exzellenz folgende Definition zu Grunde gelegt: ,Uberragende Prak-
tiken in der FOhrung einer Organisation und beim Erzielen von Ergebnissen,
basierend auf den Grundkonzepten der Exzellenz. Grundkonzepte der Exzel-
lenz sind die Elemente der zentralen und nachweislich bewahrten Grundsétze,
auf denen in diesem Fall das EFQM-Modell beruht.“*”* Auch ohne eine eindeu-
tige Definition oder Operationalisierung des Begriffs der Exzellenz ist erkenn-
bar, dass die Anwendung des EFQM-Modells dazu fiihren soll, dass die gefor-
derte Qualitat des Kunden in der Realisierung noch deutlich tbertroffen werden

soll.

Das EFQM-Modell basiert auf neun Grundkonzepten:*” 1. Fiihrung. 2. Mitarbei-
terinnen & Mitarbeiter, 3. Strategie, 4. Partnerschaften und Ressourcen, 5. Pro-
zesse, Produkte und Dienstleistungen, 6. Kundenbezogene Ergebnisse, 7. Mit-
arbeiterbezogene Ergebnisse, 8. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse und 9.

Schlisselergebnisse.

80 EFQM (2009), S. 2.

1 vgl. Zollondz (2011), S. 351.

372 ygl. Wachter (2004), S. 1222 f.; Zollondz (2011), S. 351.
378 ygl. Zollondz (2011), S. 351.

374 vgl. ebd.

%5 EFQM (2009), S. 4 ff.
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Das EFQM-Modell beinhaltet insgesamt neun Kriterien bzw. Dimensionen, wel-
che in finf Beféhiger- und in vier Ergebniskriterien unterteilt sind, siehe Abb. 32.
Die Befahiger-Kriterien sind: Fihrung, Mitarbeiterinnen & Mitarbeiter, Strategie,
Partnerschaften & Ressourcen und Prozesse. Die Ergebnis-Kriterien sind: Mit-
arbeiterbezogene Ergebnisse, Strategie, Partnerschaften & Ressourcen und
SchlUsselergebnisse. Die Befahiger-Kriterien zielen auf die Prozesse und deren
Durchfihrung eines Unternehmens ab. Die Ergebnis-Kriterien beziehen sich auf
die Ergebnisse, welche ein Unternehmen generiert. Die Ergebnisse werden
durch die Beféahiger-Kriterien beeinflusst bzw. damit erst ermdglicht. Die Beféhi-
ger-Kriterien kénnen wiederum aus den Ergebnissen lernen, indem sie die Er-

gebnisse fiir Verbesserungen nutzen.*”®

Beféhiger Ergebnisse
Flhrung Mitarbeiterinnen Prozesse, Mitarbeiter- Schlissel-

& Mitarbeiter Produkte & || bezogene || ergebnisse

] | Dienstleistungen Ergebnisse

Strategie Strategie

Partnerschaften Partnerschaften

& Ressourcen & Ressourcen ||

Lernen, Kreativitat und Innovation

Abb. 32: EFQM-Modell
(Quelle: EFQM (2009), S. 9)

Das EFQM-Modell bildet mit seinen Kriterien eine Bewertungsgrundlage fir das
Managementsystem eines Unternehmens und ist somit mehr als ein Bewer-

tungsmodell zu verstehen.®”” Die eigentliche Bewertung eines Unternehmens
erfolgt durch die Assessoren der EFQM und ein mehrstufiges Bewerbungsver-

876 vgl. Kampf / Albrecht (2008), S. 12; EFQM (2009), S. 9; Lenz (2009), S. 12.
877 ygl. Zollondz (2011), S. 348.
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fahren.®”® Juroren der EFQM entscheiden letztlich iber die Vergabe des EFQM-

Excellence-Awards und weiterer Qualitatspreise.®”®

Es ist festzuhalten, dass das EFQM-Modell den TQM-Konzepten zuzuordnen
ist und damit ein sehr anspruchsvolles Modell in der Lehre des QM darstellt.3®
Jedoch muss auch deutlich hervorgehoben werden, dass ,die gewahlten Di-
mensionen [...] keinesfalls auf einer theoretischen Basis angesiedelt sind.“*®’
Und weiter: ,Diese Dimensionen haben sich seit 1989 immer wieder geandert.
Bis heute lasst die Scharfe der Definitionen sehr zu wiinschen.” Auch die pro-
zentuale Gewichtung der Dimensionen ist zu beméngeln. ,Das Punktevertei-
lungssystem ist willkiirlich.“*®* Vorschlage fiir die Implementation des Modells
fehlen und die Unternehmenskultur ist nur unzureichend beriicksichtigt.>*® Inso-
fern ist die fihrungstheoretische Absicherung des EFQM-Modells nicht gewahr-
leistet. Trotz der Kritik am EFQM-Modell muss jedoch auch festgehalten wer-
den, dass dieses Modell aktuell das Beste ist, was das QM zu bieten hat.®**
Dies lasst sich auch ansehnlich an den Spitzenleistungen bzgl. Qualitat und

Wettbewerbsvorteilen der EFQM-Gewinner nachvollziehen.®8®

3.2 Schlussbetrachtung Systemtheorie und QMS

Die Systemtheorie hat wichtige Erkenntnisse bzgl. der Funktionsweise eines
QMS auf ein Unternehmen als soziales System geliefert. Alle getroffenen Se-
lektionen eines sozialen Systems stellen dessen gesamtes Wissen dar. Qualitat
ist auch getroffene Selektion und damit Bestandteil des Wissens eines sozialen

378 Vgl. Gertz / Harmeier (2009), S. 80 ff.; Zollondz (2011), S. 346.

%79 vgl. Rothlauf (2010), S.522; TMS (2009), S. 10 ff.

%80 ygl. Zollondz (2011), S. 343 fi.

%7 vgl. ebd. S. 350.

%82 Vigl. Wunderer (2001), S. 193.

%% Epd.

384 Vgl. Rothlauf (2010), S. 546; LinB (2011), S. 647. Zur hohen Ubereinstimmung der Merkmale
des EFQM-Modells mit anderen internationalen und nationalen Modellen, z.B. Malcom Bald-
ridge National Award etc. vgl. LinB (2011), S. 650 ff. Daher diirfen auch diese anderen Mo-
delle als das Beste bezeichnet werden (Anm. d. Verf.).

%85 ygl. Zollondz (2011), S. 343 fi.
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Systems. Darlber hinaus stellt die festgelegte Aufbau- und Ablauforganisation
eines Unternehmens letztlich auch eine Summe von getroffenen Selektionen
dar.

Besonders hervorzuheben ist die Komponente Medium, welches Uber den Er-
folg von Kommunikation und die Ubermittlung von Sinnvorschldgen entscheidet.
Durch die Differenzierung des Qualitatsverstandnisses in objektiv und subjektiv
kann zwischen allgemein und nicht allgemein geteilten Medien unterschieden
werden. Bei der Kommunikation zwischen Sender und Empfanger entscheidet
das Medium Qualitat maBgeblich iiber die Ubernahme bzw. das Verstehen ei-
nes Sinnvorschlags. Ist es moglich, die verschiedenen Formen des Mediums
Qualitat zu identifizieren, z.B. in Form einer Zeichnung als Spezifikation, kann
der Erfolg von Kommunikation und die Ubernahme des Sinnvorschlags nach-

vollzogen werden.

Getroffene Selektionen im zeitlichen Ablauf stellen im Rahmen einer Ablaufor-
ganisation verkettetes bzw. aufeinander aufbauendes Wissen dar. Die Entste-
hung dieses Wissens kann durch das SEM erklart werden, indem die einzelnen
Komponenten des Modells betrachtet werden und damit deren Einfluss auf die
zu treffenden Selektionen. Die Definition der Qualitat als getroffene Selektion
und deren Umsetzung durch ein QMS haben damit Auswirkung auf die Aufbau-
und Ablauforganisation einer Organisation bzw. stehen mit dieser in Wechsel-
wirkung. Damit die gewlinschte Qualitat produziert werden kann, muss die Or-
ganisation so gestaltet werden, dass die Qualitat in Form von verkettetem Wis-
sen entstehen kann.*® Durch die Ubernahme des Sinnvorschlags der Umwelt
bzw. des Kunden bzgl. Qualitdt kann damit ein organisatorischer Wandel er-
klart, nachvollzogen und gesteuert werden.

Die folgende Abb. 33 soll die beispielhafte Anwendung der systemtheoretischen
Erkenntnisbeitrage auf ein prozessorientiertes QMS deutlich machen. Letztlich
stellen alle Komponenten eines nach DIN EN ISO 9001 gestalteten QMS eine
Kombination von sozialen und psychischen Systemen dar, die durch den basa-

%86 Vigl. Wagner / Kafer (2008), S. 4; Kap. 2.4.
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len Prozess der Kommunikation miteinander verbunden sind. Die Entstehung
eines QMS als soziales System kann daher mittels der sozialen Systemtheorie
erklart und nachvollzogen werden.

Diese Erkenntnis wird nochmals durch die folgenden Abb. 34 und Abb. 35 ver-
deutlicht, welche den bereits vorgestellten Produktentstehungsprozess und die
QM-Hierarchie nun aus der Sicht der sozialen Systemtheorie darstellt. Die ein-
zelnen Geschéftsprozesse und Ebenen der QM-Hierarchie stellen auch soziale
Systeme dar, die Uber den basalen Prozess der Kommunikation miteinander
verbunden sind. QMS existieren damit durch die Bildung von Differenz, indem
Selektionen mittels Kommunikation getroffen werden.

SYSTEM Stép;ﬁge Verbesserung des
Qual|tatsmanagementsystems

Kunden Kunden

SYSTEM

SYSTEM

Zufrieden-
heit

Messung, Analyse

und Verbesserung

SYSTEM ( F.1;nwgagenwerﬁ von ’

Anforde- rodukt-
rungen / Kommunikation realisierung

(Information) Kommunikation
I \A (Information)
Abb.33: Modell eines prozessorientierten QMS mit &K
(Quelle: in Anlehnung an DIN EN ISO 9001:2008 (2008) S. 8)
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Abb.34: Selektionen in der Prozesslandschaft und I&K>8’
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Abb.35: QM-Hierarchie, Arten der Entscheidungspréamissen und &K
(Quelle: in Anlehnung an VDA Band 6 (2008) S. 17.)

%7 Vgl. auch Suntrop (1999), S. 35; Schmelzer / Sesselmann (2010), S. 82; Zollondz (2011), S.
257.
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4 Verbindung Systemtheorie und Qualitatsmanagement

In diesem Kapitel soll das entwickelte SEMI*®

mit den vorgestellten Inhalten
des vorherigen Kapitels Gber QM verkn(ipft werden. Diese Verbindung soll Er-
kenntnisse Uber das Entstehen und die Steuerung des organisatorischen Wan-
dels in Verbindung mit einem QMS generieren. Das dadurch gewonnene Ver-
stéandnis wird danach in Teil-B im Rahmen der empirischen Untersuchung und

in Teil C genutzt werden.

4.1 Systemtheoretisches QM-Modell

In der folgenden Abb. 36 sind die einzelnen Komponenten des SEM durch-
nummeriert und werden jeweils um die dazugehérigen QM-Inhalte erganzt.
Dadurch wird ein systemtheoretisches QM-Erklarungsmodell (SQM) entwickelt.
Die einzelnen Nummern dienen zur Verbindung der Inhalte der sozialen Sys-
temtheorie und des QM. Die Anordnung der Nummerierung und die damit ver-
bundenen Ausfihrungen der einzelnen Inhalte sind dabei nicht als Kausalkette
zu verstehen. Das SQM stellt die Einflisse auf den basalen Prozess der Kom-
munikation in QMS dar. Die Inhalte des SEM sollen mit den Inhalten des QM
deutlich machen, welche sozialen Eigenschaften in einem QMS verankert sind.
Ein System ist mehr als die Summe seiner Teile und ,[...] das ‘Mehr’ ist die
Struktur, die Organisation, das Netz der Wechselwirkung“.*®® Das Verhalten des
gesamten Systems ist somit emergent.** Durch das SQM soll damit im QM der
Ubergang von der Betonung einzelner Faktoren auf die Betonung von Relatio-
nen erfolgen.®®' Damit wird der systemtheoretische Ansatz genutzt, um nicht
nur Erkenntnisse zu gewinnen, sondern auch zur unmittelbaren Konstruktion

eines sozialen Gestaltungsmodells fiir QMS.3%2

%88 vgl. Kap. 2.3.

%9 Vester (2002), S. 19 f.; vgl. auch Hassenstein (1984) S. 32.

390 vgl. Mintzberg (1987), S. 13 f.; Mintzberg / Waters (1985), S. 257; Weick (2000), S. 223;
Krlger (2004), S. 1606.

397 vgl. Willke (2006), S. 6-8.

%92 ygl. Ulrich (1970), S. 135 f.
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Abb.36: Systemtheoretisches QM-Erklarungsmodell



109

(1): Umwelt

Erkenntnisbeitrag Systemtheorie

Inhalt Qualitatsmanagement

,Die Umwelt ist einfach alles ande-
re“.3% Die Umwelt ist fiir jedes System
ein komplexes Gebilde mit wechsel-

seitigen Beziehungen.

Vordefinierte durch QM-
Anforderungen, z.B. ISO 9001 (Kun-
de), 1ISO 9004 (interessierte Partei-
en).>** Die Umwelt von QMS beinhal-

tet alle sozialen und psychischen Sys-

Umwelt

teme mit denen das QMS seine ge-
troffenen Selektionen bzw. Wahrneh-

mungen bzgl. Qualitat kommuniziert.

(2): System/ Umwelt Differenz & psychische Systeme

Durch das Operieren erzeugen Sys-
teme ,[...] eine Differenz von System
und Umwelt. Sie erzeugen eine Form,
die zwei Seiten hat, namlich eine In-
nenseite - das ist das System - und
eine AuBenseite, die Umwelt."** Psy-
chische und soziale Systeme sind
voneinander abhangig und kbénnen

nur zusammen vorkommen.

Die Innen- und die AuBenseite des
QMS definieren sich lber einen An-
wendungsbereich. In QMS nach ISO
9001 muss immer ein Anwendungsbe-
reich festgelegt werden.>*® Dieser legt
fir psychische und soziale Systeme
innerhalb eines QMS offiziell den ba-
salen Prozess der Kommunikation

fest.

(3): Reflexivitat

Das System besitzt die Eigenschaft,
zwischen Vorher und Nachher zu un-

terscheiden.

Die Reflexivitat eines QMS beruht auf
seinen in der Vergangenheit getroffe-
nen Selektionen bzgl. Qualitat. Diese
spiegeln sich z.B. wider durch Wissen
in der QM-Hierarchie.

93 Luhmann (1984), S. 249.

39 ygl. DIN EN 1SO 9001:2008 (2008), S. 6 f.; DIN EN ISO 9004:2009 (2009), S. 13 f. Der Be-
griff ,interessierte Parteien” kann mit dem Begriff ,Stakeholder” gleichgesetzt werden (Anm.
d. Verf.). Vgl. auch Burlton (2001), S. 83 ff.; Jeston / Nelis (2008); S. 268 ff.

%% Luhmann (2008b), S. 28.
3% ygl. DIN EN 1SO 9001:2008 (2008), S. 17.
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(4): Autopoiesis

"Autopoiesis heiBt: Selbstreproduktion
des Systems auf der Basis seiner ei-
genen Elemente [und] insofern heiBt
Autopoiesis: Produktion des Systems

durch sich selber."®’

Die Autopoiesis bewirkt die Selbstre-
produktion des QMS auf der Basis
seiner eigenen Elemente. Durch die
Sicherheit der Reflexivitat und Festle-
gungen der Entscheidungspramissen
in einem QMS in Form der QM-
Hierarchie ist sichergestellt, dass ein
QMS sich durch sich selber produ-

ziert.

(5): Operative Geschlossenheit

,Getroffene Selektionen bestimmen
die Méglichkeiten anschlieBender Se-

lektionen* 3%

,ourch bisherige Opera-
tionen und Selektionen des Systems
sind Festlegungen getroffen und For-
men entstanden, welche die Rahmen-
bedingungen fir Anschlussoperatio-

nen darstellen.«*%°

Die operative Geschlossenheit des
QMS bestimmt seine Mdgglichkeiten
anschlieBender Selektionen. Die bis-
herigen Selektionen als Entschei-
dungspramissen  sind
durch die Lehre des QM beeinflusst,
z.B. durch die Formen der Qualitats-

techniken (PDCA-Zyklus).

maBgeblich

(6): Strukturelle Kopplung

Wo sich an Grenzstellen dauerhafte
Beziehungen herausbilden, wird von
strukturellen  Kopplungen  gespro-
chen.*® Diese Kopplungen sind wich-
tig, denn: ,Reduktion von Komplexitat
ist Bedingung der Steigerung von

Komplexitat*.*’

Diese Kopplungen lassen nur be-
stimmte Anschlusskommunikation im
QMS zu und auf diesem Weg nur we-
nige Ereignisse bzgl. Qualitat. Dieses
Merkmal spiegelt sich im QMS in sei-
QM-Hierarchie

Schnittstellen zur Umwelt wieder.

ner und seinen

%97 vgl. Luhmann (1997), S. 97; (2008b), S. 180.

8 Luhmann (1997), S. 86; vergl. auch ebd. (2009d), S. 8 f.; (2009¢), S.39, S. 47 u. S. 100.

%9 Berghaus (2004), S. 57.
9 vgl. Berghaus (2004), S. 58 f.
o1 Luhmann (2009f), S. 121.
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(7): Information

Information ist ,keine objektive sys-
temunabhangige Einheit, die aus der
Umwelt in das System eingefuhrt wer-
den kdnnte, sondern von rein system-

intern generierter Qualitat*®.

In einem QMS werden Informationen
u.a. durch die strukturelle Kopplung
an ihre Umwelt generiert. Die Festle-
gung des Anwendungsbereichs eines
QMS mittels QM-Hierarchie und sei-
nen Schnittstellen zur Umwelt grenzt
damit die Generierung von Informatio-

nen ein.

(8): Basaler Prozess Kommunikation

,Der basale ProzeB sozialer Systeme,
der die Elemente produziert, aus de-
nen diese Systeme bestehen, kann
unter diesen Umstanden nur Kommu-

nikation sein."*%3

Die Uberlebensfahigkeit eines QMS
héngt damit vor allem von der Kom-
munikation zwischen seinen sozialen
und psychischen Systemen ab.**
Kommunikation ist ein fester Bestand-
teil zwischen den einzelnen Ebenen

der QM-Hierarchie.

(9): Dreistelliger Selektionsprozess

-=Kommunikation ist Prozessieren von
Selektion [und] Kommunikation mufB
[...] als dreistelliger Selektionsprozef3

gesehen werden."®

QMS nach ISO 9001 fordern: ,Die
oberste Leitung muss sicherstellen,
dass geeignete Prozesse der Kom-
munikation innerhalb der Organisation
eingefiihrt werden.“*® Diese Forde-
rung steht im Widerspruch zur Sys-
temtheorie  bzgl. Kommunikation.
Kommunikation und soziale Systeme

bedingen sich gegenseitig.

2 ygl. Kasper / Mayrhofer / Meyer (1999), S. 27; Kasper (2004), S. 623.

93 ygl. Luhmann (1984), S. 192. Auch die Systeme in der Umwelt des QMS (Anm. d. Verf.).
9% vgl. Vester (2008), S. 119.

% Luhmann (1984), S. 194.

% DIN EN 1SO 9001:2008 (2008), S. 22.
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(10): Selektion Information

»---] Informationen kommen nicht in
der Umwelt, sondern nur im System
selbst vor. Sie kénnen also nicht als
identische Einheiten aus der Umwelt
in das System transportiert werden.
[...] Solche Konstruktionen sind aber
stets Eigenleistungen des Systems

und nicht ,Daten' der Umwelt*.4”

QMS nach ISO 9001 fordern: ,Die Or-
ganisation muss wirksame Regelun-
gen fir die Kommunikation mit den
Kunden zu folgenden Punkten festle-
gen und verwirklichen, [...] z.B. far

«“08  Eine Be-

Produktinformationen.
trachtung mittels sozialer Systemtheo-

rie fehlt in diesem Punkt.

(11): Selektion Mitteilung

,Eine Mitteilung ist also immer eine
Selektion: eine Entscheidung fir eine
bestimmte Information, gegen andere
mogliche; fur bestimmte inhaltliche
Sinnvorschlage und formale Darstel-

lungsweisen,
«409

gegen andere mogli-
che

QMS nach ISO 9001 fordern: ,Wenn
der Kunde keine dokumentierten An-
forderungen vorlegt, missen die Kun-
denanforderungen vor der Annahme
von der Organisation bestéatigt wer-
den.“’ Diese Forderung zeigt, dass
die Norm ISO 9001 die Annahme zu-
grunde legt, dass Informationen Daten
der Umwelt sind. Dies ist im Sinne der
sozialen Systemtheorie nicht mdglich.

97 Luhmann (2009d), S. 99.
%8 DIN EN ISO 9001:2008 (2008), S. 28.
499 Berghaus (2004), S. 80 f.
1% DIN EN 1SO 9001:2008 (2008), S. 28.
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(12): Selektion Annahme/ Verstehen

"Begreift man Kommunikation als Syn-
these dreier Selektionen, als Einheit
aus Information, Mitteilung und Ver-
stehen, so ist die Kommunikation rea-
lisiert, wenn und soweit das Verstehen

w411

zustandekommt. "Kommunikation

kommt tatsachlich erst mit ihrem Ab-

schluB im Verstehen zustande."*'?

Die ISO 9001 sieht einen Vorteil in der
Verwendung des prozessorientierten
Ansatzes fir das ,Verstehen und [die]
[sic] Erfullung von Anforderungen“'
der Umwelt eines QMS bzgl. Qualitat.
Im Zusammenhang mit der system-
theoretischen Kommunikation  wird
das Verstehen innerhalb der ISO 9001

nicht betrachtet.

(13): Selbstreferenz Giiber Kommunikation

.Mit der laufenden reproduzierten Un-
terscheidung von Information und Mit-
teilung kann ein soziales System sich

selbst beobachten.“'

QMS nach ISO 9001 sollen ,die Infra-
struktur ermitteln, bereitstellen und
aufrechterhalten [...] z.B. Kommunika-
tion- und Informationssysteme.“*'* Die
Erkenntnisse der sozialen Systemthe-
orie zeigen ausfuhrlich, wie diese Sys-

teme gestaltet werden muissen.

(14): Anschlusskommunikation - die vierte Selektion

,Schon die Kommunikation des An-
nehmens oder Ablehnens des Sinn-
vorschlags einer Kommunikation ist

eine andere Kommunikation.“#'®

Diese Erkenntnis ist wichtig fur ,wirk-
same Regelungen fir die Kommunika-

““7 und der

tion mit den Kunden
Kommunikation in der QM-Hierarchie.
Kommunikationen sollten nicht abge-

schnitten werden.

“" Luhmann (1984), S. 203.

#2 Luhmann (1997), S. 259.

*13 DIN EN ISO 9001:2008 (2008), S. 6.
** Luhmann (1997), S. 77.

15 DIN EN ISO 9001:2008 (2008), S. 25.
*® Luhmann (1997), S. 83.

“17 DIN EN ISO 9001:2008 (2008), S. 28.
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(15): Reentry

,Die Differenz System/ Umwelt kommt
zweimal vor: als durch das System
produzierter Unterschied und als im
System beobachteter Unterschied."'®
.Die Beobachtungen kopieren diese
Differenz in das System herein und
benutzen sie als Unterscheidung mit
Verflgungsméglichkeiten Gber beide
Seiten. Das ‘reentry’ ist ein verdecktes
Paradox: Zwei Unterscheidungen sind

dieselbe Unterscheidung."*'®

In QMS nach ISO 9001 wird an vielen
Stellen eine Selbstbeobachtung ver-
langt, z.B. Audits*®°, ,um zu ermitteln,
ob das Qualitdtsmanagementsystem
[...] die geplanten Regelungen [...],
die Anforderungen dieser Internatio-
nalen Norm und die von der Organisa-
tion festgelegten Anforderungen an
das Qualitdtsmanagementsystem er-
fullt und wirksam verwirklicht und auf-
rechterhalten wird.“**' Diese Selbst-
beobachtung kann mit der sozialen
Systemtheorie und dem Konstrukti-

vismus besser gestaltet werden.

(16): Entscheidungspramissen

~entscheidungen sind die Operatio-
nen, durch die Organisationen sich
reproduzieren: Ohne Alternativen kei-
ne Unsicherheit, ohne Unsicherheit

ohne Ent-
w422

keine Entscheidungen,
scheidungen keine Organisation.
Alle getroffenen Entscheidungen einer
Organisation stellen das gesamte
Wissen einer Organisation dar.

Diese Erkenntnis trifft auf fast jeden
Punkt der ISO 9001 zu. Sowohl die
QM-Hierarchie als auch die Anwen-
dung von Qualitatstechniken stellen
Die

Wechselwirkungen dieser Selektionen

getroffene  Selektionen dar.
bzw. deren Zusammensetzung mus-
sen in einem QMS berlcksichtigt wer-

den.

18 Luhmann (1997), S. 45.
19 Luhmann (1994), S. 8.

*20 Eine ausfuhrliche Darstellung bzgl. 1st, 2nd und 3rd Party-Audits vgl. Gietl / Lobinger (2009)
S. 11-26. Vgl. auch VDA Band 6 (2008) S. 18 ff.; Giinter (2009), S. 46 ff.; DIN EN ISO
19011:2011 (2011), S. 4 ff.; Kamiske / Brauer (2011), S. 5 ff.

21 DIN EN ISO 9001:2008 (2008), S. 40.
%2 Simon (2011a), S. 69.
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(17): Art Entscheidungspramisse: Programme

,Die Frage ‘Was tun? ist schon be-
antwortet, bevor sie sich stellt. Solche
Programme kénnen als ‘Konditional-
programme’ dem ‘Wenn-dann‘-
Schema folgen oder als ‘Zweckpro-
gramme’ zum Erreichen eines Ziels

«423

dienen. »=Konditionalprogramme

unterscheiden zwischen Bedingungen
und Konsequenzen, Zweckprogram-

me zwischen Zielen und Mitteln"*?*

Programme im Sinne der sozialen
Systemtheorie spiegeln sich wieder in
der QM-Hierarchie, z.B. in Arbeitsan-
weisungen und Formblattern. Pro-
gramme schranken die potentiellen
Méglichkeiten fir Selektionen bzw. die
Flexibilitat stark ein. Falls die M&glich-
keiten flr Selektionen eingeschrankt
werden sollen oder mussen, bieten

sich Programme an.

(18): Art Entscheidungspramisse: Kommunikationswege

,Uber Entscheidungspramissen kén-
nen auch Kommunikationswege vor-
geschrieben werden, die eingehalten
werden mussen, wenn die Entschei-
dung als eine solche der Organisation
Dabei
kommt es auf die als Entscheidungs-

Anerkennung finden soll.
pramissen festgelegten Kompetenzen
an; vor allem auf das Recht, bindende
Weisungen zu erteilen, aber auch auf
das Recht, angehért zu werden. Oft
nennt man gerade diesen Ausschnitt
der Selbstregulierung eines Organisa-

tionssystems, ‘formale

» n425

Organisati-

on

Kommunikationswege im Sinne der
sozialen Systemtheorie spiegeln sich
wieder in der QM-Hierarchie, z.B. Ar-
beitsanweisungen und Prozessbe-
schreibungen. Kommunikationswege
schranken potentielle Selektionsmdg-
lichkeiten ein, aber lassen noch Raum
fir eine gewisse Flexibilitat. Um weite-
re Selektionen bzw. Anschlusskom-
munikation in eine bestimmte Rich-
tung zu lenken, bieten sich Kommuni-

kationswege an.

2 Epd. S. 71.
24 Luhmann (2000c), S. 261.

% Simon (2011a), S. 72.; vgl. auch Frese (2000), S. 79 ff.; Luhmann (2000c), S. 225.
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(19): Art Entscheidungspramisse: Person

.Personen haben als Entscheidungs-
pramissen den Vorteil gegeniber
Programmen, dass hier auf die Kopp-
lung der Organisation mit psychischen
Systemen als Mébglichkeit der Ent-
scheidungsfindung gesetzt wird. Die
Kopplung der Organisation mit unver-
wechselbaren psychischen Systemen
ermdglicht ihr den Zugang zur Kompe-
tenz, Intelligenz, Kreativitdt und Ur-

teilsfahigkeit von Individuen.“*?®

Personen im Sinne der sozialen Sys-
temtheorie spiegeln sich wieder in der
QM-Hierarchie, z.B. Prozessbeschrei-
bungen und dem QMH. Der Einsatz
von Personen ist dort zu empfehlen,
wo nicht auf bereits getroffene Selek-
tionen zurlckgegriffen werden darf

oder soll.

(20): Medium Qualitat

Mit der Festlegung des Mediums Qua-
litdt und seiner Codierung Qualitat ja
oder nein entsteht in einem QMS Se-
lektionszwang durch das Universal-
medium Sinn und das Medium Quali-
tat.**”  Globalformel Sinn - Die Prafe-
renzordnung eines sozialen Sys-
tems.“?® Jede Kommunikation in ei-
nem QMS wird bzgl. Qualitat mit ja

oder nein bewertet.

Alle im QMS getroffenen Selektionen
bzgl. Qualitdit geben dem Medium
Qualitédt seine Form. Diese spiegeln
sich wieder in den Qualitatstechniken,
QM-
Hierarchie eines QMS. Die bisherigen

anderen Formen und der
Selektionen bzgl. Qualitat stellen da-
mit die Entscheidungspramissen flr

die Anschlusskommunikationen dar.

426 Epd. S. 74.

*27 Vgl. Luhmann (1984), S. 105; (1997), S. 143; (2009f), S. 233.

28 Willke (2006), S. 45.
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(21): Wandel

Ein Wandel in einem QMS wird durch
Veranderungen der Entscheidungs-
pramissen verursacht. Die Entschei-
dungspramissen stellen in Summe
das gesamte Wissen eines sozialen
Systems und damit auch eines QMS
dar. Diese Entscheidungspramissen
beeinflussen den basalen Prozess der

Kommunikation, da bereits getroffene

Durch die getroffenen Selektionen ei-
nes QMS mittels der QM-Hierarchie
und seiner Inhalte ist der entschei-
dende Einflussfaktor eines QMS iden-
tifiziert. Die verschiedenen Arten von
Entscheidungspramissen legen den

Raum far Selektionsmdglichkeiten
fest. Der bewusste Umgang mit dieser

Erkenntnis steuert damit den Verlauf

Selektionen die Selektionen der weite- | des Wandels in einem QMS.
ren Anschlusskommunikation beein-
flussen. Je nach Beeinflussung, An-
wendung oder Entstehung der ver-
schiedenen Arten von Entscheidungs-

pramissen wird sich ein Wandel ent-

wickeln oder ergeben.

Tab. 7: Beschreibung systemtheoretisches QM-Erklarungsmodell

4.2

Organisatorischer Wandel kann durch ein QMS gesteuert werden, wenn dieje-

Schlussbetrachtung systemtheoretisches QM-Erklarungsmodell

nigen Entscheidungen - also Selektionen bzgl. Qualitat - getroffen werden, die
zur gewlnschten Qualitat - im Sinne von Entscheidungspréamissen als Wissen -
fihren. Entscheidungen missen so getroffen werden, dass diese die immer
neuen bzw. weiteren Pramissen bzgl. der gewilinschten Selektion von Qualitat
sicherstellen. Deshalb muss an denjenigen Stellen wo eine Entscheidung ge-
troffen werden soll - und dort immer Unsicherheit herrscht - die Art von Ent-
scheidungspramisse installiert werden, welche die gewlinschte Selektion sehr
wahrscheinlich macht. In der Sprache des QM bedeutet dies, dass mit dem ge-

zielten Einsatz von Entscheidungspramissen ein robuster basaler Kommunika-
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tionsprozess installiert werden kann.*? Dieser robuste Prozess ist durch Be-
herrschbarkeit und Reproduzierbarkeit gekennzeichnet. Bei einem zu 100% be-
herrschten Prozess wirde durch dieselben Eingaben stets exakt dasselbe Er-

gebnis erreicht.

Das Ziel eines QMS ist es, das Leiten und Lenken einer Organisation bzgl. der
Qualitat und die Differenz zwischen realisierter und gewilinschter Beschaffenheit
so gering wie méglich zu halten.** Die Entscheidungspramissen missen daher
immer wieder erneut in die Richtung der gewlinschten Qualitat gelenkt und bei
Bedarf angepasst werden. In diesem Zusammenhang sei nochmal auf die Aus-
sage von Steinle / Eggers / Ahlers hingewiesen: ,Dennoch wird es das perfekte
Konzept nicht geben. Alle Konzepte missen flexibel genug sein, um spezifische
Situationsanforderungen aufzunehmen“.**' Je nach Bedarf kénnen diese spezi-
fischen Situationsanforderungen durch die verschiedenen Arten von Entschei-

dungspramissen gesteuert werden.

Im Zusammenhang mit dem SQM ist erkennbar, dass durch I&K Entschei-
dungspramissen generiert werden, um die gewilnschte Qualitat des Kunden
bzw. der Umwelt zu erzeugen und damit das Uberleben des Unternehmens
bzw. des sozialen Systems sicherzustellen. Diese notwendigen Entscheidungs-
pramissen mussen dann ggf. der Aufbau- und Ablauforganisation eines Unter-
nehmens Rechnung tragen, indem diejenigen organisatorischen Anderungen -
getroffene Selektionen - durchgeflihrt werden, damit die gewlinschte Qualitat
realisiert werden kann. Durch die Erkenntnisse des SQM bzgl. der Realisierung
der gewilinschten Qualitdt kann damit der organisatorische Wandel gesteuert

werden.

29 Fir robuste Produktionsprozesse vgl. ausfuhrlich VDA Band ,Robuster Produktionsprozess*
(2007). Vgl. auch Baecker (2005a), S. 314.

*3 ygl. DIN EN ISO 9000:2005 (2005), S. 20; Zollondz (2011), S. 176.

31 Steinle / Eggers / Ahlers (2008), S. 50; vgl. auch Golden / Powell (2000), S. 373; Burr
(2004), S. 276 ff.
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4.3 Kritische Wiurdigung des SEM

4.3.1 QMS und seine basale Operation

Ein QMS konstituiert sich durch die einzelnen Elemente seiner QM-Hierarchie.
Die QM-Hierarchie stellt eine Summe von getroffenen Selektionen dar. Die ge-
troffenen Selektionen entstehen durch den basalen Prozess der Kommunikati-
on. ,Denn wenn man Operation an Operation anschliet, geschieht das selektiv
[...] das System bildet sich als eine Verkettung von Operationen.“** Der maB-
gebliche Unterschied zwischen dem SQM und dem SEM liegt im Element des
Mediums. Medien sind die Ordnung von Mdoglichkeiten, erhdhen die Wahr-
scheinlichkeit von Kommunikation und grenzen die Auswahl von Mdglichkeiten
ein.**® Im Zusammenhang mit einem QMS als sozialem System erklart das
SQM, wie Entscheidungspramissen bzgl. der gewlnschten Qualitat generiert
werden. Im Medium Qualitat sind bisher alle getroffenen Selektionen in Form
von Entscheidungspramissen bzgl. der gewilinschten Qualitdt gespeichert. Je
nach Abgrenzung der sozialen Systeme in einem Unternehmen existieren ver-
schiedene Sub-Medien von Qualitat.*** Die Summe aller Sub-Medien der Quali-
tat stellt zusammen das Medium Qualitat dar, welches alle getroffenen Selekti-
onen bzgl. der gewlinschten Qualitat beinhaltet. In der QM-Hierarchie sind alle
offiziellen Entscheidungspramissen bzgl. der gewlinschten Qualitat realisiert,
siehe Abb. 37. Darlber hinaus kénnen auch getroffene Selektionen existieren,
welche nicht in der QM-Hierarchie erfasst sind, aber trotzdem die Realisierung
der Qualitat in einem Unternehmen beeinflussen. Dies kann als latentes QMS

bezeichnet werden.*®

*% Luhmann (2009f), S. 78 f.

3 vgl. Kap. 2.1.12.

** Beispielhaft sei hier das Verstandnis von Qualitit in der Abteilung Entwicklung und der Ab-
teilung Montage genannt. Rein theoretisch existieren zwei Sub-Medien Qualitat. Ein Sub-
Medium mit dem Verstédndnis von Qualitét in der Abteilung Entwicklung und ein zweites Sub-
Medium Qualitat mit dem Versténdnis von Qualitat in der Abteilung Montage. Beide Medien
beinhalten getroffene Selektionen bzgl. Qualitét. Beide Sub-Medien kdnnen identisch oder
grundverschieden sein (Anm. d. Verf.).

*% Der latente Teil eines QMS spiegelt die aktuelle Kritik an QMS wider. Vgl. Kap. 1.1 (Anm. d.
Verf.).
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Kommunikation 1 Kommunikation 2 Kommunikation n

SEM E> SEM E> SEM

¢ U U

Entscheidungspramissen

>-| QMS = QM-Hierarchie |

Prozessbe-
schreibungen

Arbeitsan-
weisungen lﬁ

Formblatter

-~

Ab

Da

b. 37: QM-Hierarchie — Verkettung von Kommunikationen

s SQM erflllt mit dieser Erklarung der Kausalitat bzgl. des Verstandnisses

von Qualitat in einem QMS die Forderungen der Zielsetzung dieser Arbeit bzgl.

dem sozialen Aspekt von 1&K.** Diese Forderungen sind:

QM mit sozialwissenschaftlichen Erkenntnissen erweitern
Die Rolle von I&K in QMS ist aus Sicht der sozialen Systemtheorie erklart
und definiert worden. Das SEM und das SQM beinhalten die sozialwissen-

schaftlichen Erkenntnisse.

Abkehr vom mechanischem zum sozialen Verstdndnis

Mit dem SEM und dem SQM wurde eine System/ Umwelt Konzeption entwi-
ckelt, welche das QMS eines Unternehmens als sinnhaft konstruierte Einheit
begreift. Die Umwelteinflisse auf ein Unternehmen wurden transparent ge-
macht.

Kldrung und Nutzung des Aspekts der I&K in QMS

Das SQM zeigt die Wechselwirkungen zwischen den Kommunikationsteil-
nehmern eines QMS auf. Die Wechselwirkungen zwischen Mitarbeitern und

QMS eines Unternehmens werden durch die Berlicksichtigung von psychi-

436

Vgl. Kap. 1.2.
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schen Systemen in dem SQM sichergestellt. Dartiber hinaus wurde aufge-
zeigt, wie die Kausalitat des organisatorischen Wandels mittels I&K in einem

QMS zu erklaren ist und damit berilicksichtigt werden kann.

e Kldrung des organisatorischen Wandels in QUS
Der organisatorische Wandel wird durch die Entstehung und Veranderung
von Entscheidungspramissen erklart. Der organisatorische Wandel basiert
demnach genauso auf dem basalen Prozess der Kommunikation wie auch

soziale Systeme.

Das SQM ist nicht als das Non plus Ultra fir den sozialen Aspekt der I&K zu
verstehen. Neben der sozialen Systemtheorie existieren noch weitere Werke
der Systemtheorie, welche sich mit dem Aspekt der I&K beschéftigen.**” Das
SQM stellt eine mdgliche Perspektive dar, die genutzt werden kann, um den
bisher nicht beleuchteten Aspekt der I&K in QMS besser zu verstehen und de-
ren Wechselwirkungen in QMS zu berlicksichtigen. In der Lehre des QM exis-
tiert aktuell kein Ansatz zur Integration des sozialen Aspekts von &K, der aus
nachvollziehbaren Theorien hergeleitet wurde.**® Daher darf gesagt werden,
dass die Erklarung der Kausalitat von 1&K und des organisatorischen Wandels
mittels 1&K in einem QMS durch das SQM einen bedeutenden Schritt zur Im-

9

plementierung*® von sozialwissenschaftlichen Erkenntnissen in die naturwis-

senschaftlich gepragte Lehre des QM darstellt.

*7 Firr einen Uberblick siehe ,Schliisselwerke der Systemtheorie“ Baecker (2005b). Im Kap. 7.2

der hier vorliegenden Arbeit wird nochmal deutlich auf die Eignung der sozialen Systemtheo-
rie fir die hier vorliegende Arbeit hingewiesen (Anm. d. Verf.).
38 vgl. Kap. 1.1.
89 Unter Implementierung werden samtliche Aktivitaten verstanden, die den spateren Anwen-
dungserfolg des Implementierungsobjekts im entsprechenden Kontext sicherstellen. Hierzu
bedarf es spezieller Tatigkeiten, auf die sich Techniken beziehen lassen (z.B. Kommunikati-
onstechniken).” Zollondz (2011), S. 441. Vgl. auch ReiB (1997), S. 94 ff.; Daniel (2001), S.
18 ff. FUr eine ausfihrliche Darstellung zur Implementierung von TQM vgl. Malorny (2001),

S. 72 ff.; Hummel / Malorny (2011), S. 5 ff.
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4.3.2 Antworten durch I&K auf offene Fragen und Kritik an QMS

Das SQM mit dem sozialen Aspekt der I&K gibt Antworten auf die Kritik bzw.
offenen Fragen bzgl. des mangelnden sozialen Aspekts im QM. &K wurden im
QM bisher noch nicht aus dem Blickwinkel der sozialen Systemtheorie betrach-
tet. Durch die Untersuchung von I&K aus der Perspektive der sozialen Sys-
temtheorie konnte aufgezeigt werden, dass auch ein QMS als soziales System
zu betrachten ist.

Die einzelnen Komponenten des SQM kénnten zunéchst als einfaches Wieder-
geben von Teilen der sozialen Systemtheorie kritisiert werden. Einer potentiel-
len Kritik in dieser Richtung soll an dieser Stelle widersprochen werden. Das
SQM zeigt die zu beachtenden Wechselwirkungen bzgl. 1&K in sozialen Syste-
men auf. Diese Wechselwirkungen im Zusammenhang mit QM und dem orga-
nisatorischen Wandel sind so noch nicht betrachtet worden. Durch das Ver-
stéandnis der Entstehung, Aufrechterhaltung und Veranderung von sozialen Sys-
temen durch 1&K und dem Zusammenhang im QM, kann die Lehre des QM nun
um den sozialen Aspekt der I&K erganzt werden. Insbesondere durch folgende

Erkenntnisse:

e Definition von Qualitat

Eine wichtige Erkenntnis durch das SQM ist, dass die Definition von Qualitat
nur eine untergeordnete bis gar keine Rolle spielt. Ziel des Modells ist es, die
Entstehung von Kommunikation und Information zu erkléaren, also eine Wie-
Frage. Das Modell erklart somit auch, wie das Verstandnis von Qualitat in ei-
nem QMS generiert wird und wie dieses Verstandnis genutzt werden kann,
um den organisatorischen Wandel mit einem QMS zu steuern. Das SQM
hilft, die soziale Konstruktion von Realitat in QMS transparent zu machen.*4

e Verbindung QM und soziale Systemtheorie
Die einzelnen Komponenten des SEM kdnnen als Analogien auf QMS (ber-
tragen werden. Die Identifikation der einzelnen systemtheoretischen Kompo-
nenten im QM stellt sich in der Praxis als nicht trivial dar, da die Lehre des

0 vgl. Kap. 2.1.



123

QM sich bisher nicht mit sozialwissenschaftlichen Aspekten beschaftigt
hat.**' Trotzdem existieren die Komponenten des SQM in einem QMS,

wodurch der Erkenntnisgewinn des SQM sehr hoch ist.

e QMS werden stark durch soziale Aspekte beeinflusst
Mit dem Zitat von Scharfenberg: ,Systeme, die von Menschen gebildet und
getragen werden, kénnen nur so wandlungsfahig und wandlungsbereit sein

wie die Menschen, die sie gebildet haben und tragen wollen.“**?

, wird deut-
lich, dass durch die Operation der Kommunikation und der Generierung von
Informationen in sozialen QMS, der soziale Aspekt der 1&K beachtet werden
muss. Des Weiteren wird dadurch deutlich, dass die bisher geduBerte Kritik

des fehlenden sozialen Aspekts im QM begriindet war.

e QMS bestehen aus sozialen, biologischen und psychischen Systemen
Das Zitat von Ulrich: ,Je spezifischer die Anforderungen sind, die Menschen
an ein System stellen, um so unwahrscheinlicher ist es, daB dieses gerade

das dafiir zweckmaBige Anordnungsmuster aufweist [...]***®

, weif3t deutlich
auf die Kopplung von psychischen und sozialen Systemen hin. Da Informati-
onen ein rein systeminternes Produkt sind, ist der Mensch als Kombination
aus psychischem und biologischem System auch ein wichtiger Faktor im
QMS. Der Mensch muss in QMS also uneingeschrankt starker berlcksichtigt

werden.**

e Systemtheoretisches QM-Modell als Referenz
Das SQM ist als Referenzmodell zu verstehen und anzuwenden. Das Modell
hilft dabei, die Kommunikationsprozesse in QMS nachzuvollziehen und zu
verstehen. Insbesondere kann mit dem Modell die bestehende Kritik*** zum

*1 An dieser Stelle soll auf den Teil C dieser Arbeit hingewiesen werden. Dort wird ganz konk-
ret aufgezeigt werden, wie sich die einzelnen Komponenten anhand von modifizierten Quali-
tatstechniken identifizieren lassen (Anm. d. Verf.).

*2 Scharfenberg (1993), S. 203.

3 Ulrich (1970), S. 110.

*4 vgl. Picot / Schuller (2004), S. 515.

5 vgl. Kap. 1.1.
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QM untersucht bzw. kdénnen die Mangel im QM durch dessen Anwendung

beseitigt werden:

o Die Zweck-Mittel-Konstruktionen im QM kénnen um den notwendigen
dynamischen sozialen Aspekt erganzt werden.

o Die technische und statistische Natur des QM kann um die soziale Natur
erweitert werden.

o Ersetzung oder Erganzung der naturwissenschaftlich begriindeten Mittel-
Zweck-Beziehungen bzgl. 1&K durch sozialwissenschaftliche Konzepte,
z.B. dem SQM.

o Die Unterdriickung bzw. Abschneidung von notwendiger oder sinnvoller
Kommunikation in QMS kann verhindert werden, wenn die Erkenntnisse
des SQM bertcksichtigt werden.

AbschlieBend kann die Notwendigkeit und der Nutzen des SQM mit einem Zitat
von Simon verdeutlicht werden: ,Wo immer Wissen entsteht, entsteht auch
Nicht-Wissen“.*** Durch Kommunikation entstehen Entscheidungspramissen
und damit Wissen in einem sozialen System. Ohne Kommunikation wtrde kein

soziales System existieren oder weiterleben. Ein QMS ist ein soziales System.

Das Verstehen und Steuern der Kommunikation in QMS mittels des SQM befa-
higt somit auch zur Steuerung des organisatorischen Wandels. Indem verstan-
den wird, wo und wie Uberall Wissen entsteht, kann auch Nicht-Wissen verhin-
dert werden. Analog dazu kann gesagt werden, dass wenn verstanden wird, wo
Uberall Kommunikation entsteht, auch verstanden werden kann, wo die Not-
wendigkeit fir Kommunikation besteht, damit die gewtinschten Selektionen ge-

troffen werden (kdnnen).*’

*% Simon (2011a), S. 64. Vgl. auch Bateson (1972), S. 367 ff.; Reese (2004), S. 482.
*7 Vgl. Kap. 10.1. In diesem Kapitel wird deutlich aufgezeigt, wie ein latentes QMS durch den
Einsatz des SEM verhindert werden kann und damit auch Nicht-Wissen verhindert wird

(Anm. d. Verf.).
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Entscheidungspramissen bzw. Wissen beeinflussen die Kommunikation und
damit alle anderen Komponenten des SQM. Sind die Entscheidungspramissen
und die Komponenten des SQM vollstandig bekannt, kann damit die Kommuni-
kation gesteuert und mit der Kommunikation der organisatorische Wandel ge-

steuert werden.

Qualitat ist getroffene Selektion. Diese Selektion wird immer von psychischen
Systemen mittels 1&K getroffen. Qualitditsmanagement ist damit auch ein unein-
geschrankt soziales Thema.

4.4 Unternehmenskultur und Qualitat

In diesem Kapitel wird dargestellt werden, inwieweit die Elemente des SQM im
Kontext der Unternehmenskultur als EinflussgréBen auf die Qualitat wirken. Die
Ursache und Wirkung der SQM Elemente wird anhand von Merkmalen der Un-
ternehmenskultur dargestellt werden. Dadurch wird die Auswirkung der Elemen-
te des SQM auf die Qualitat deutlich. Dariiber hinaus wird dargestellt werden,
inwieweit bestimmte Inhalte eines QMS im Rahmen der Unternehmenskultur
wirken. Damit wird deutlich werden, welche StellgréBen des SQM angewendet
werden kénnen, um die realisierte Qualitat in einem Unternehmen zu verbes-
sern. Dazu wird im nachsten Kapitel zunachst erlautert, was unter Unterneh-

menskultur zu verstehen ist.

4.4.1 Erlauterung Unternehmenskultur

In der Literatur finden sich viele Definitionen bzgl. Unternehmenskultur.*®
Nachfolgend sind einige dieser Definitionen aufgefthrt. Bei der Darstellung der
Kulturbegriffe geht es ausdrtcklich nicht darum, einen einheitlichen Begriff fur
Kultur zu definieren. Mit der Darstellung der Definitionen soll die Art und Weise

*8 Fiir verschiedene Definitionen bzgl. Unternehmenskultur vgl. ausfiihrlich WeBling (1992), S.
21 ff.; Kluckhohn / Strodtbeck (1961), S. 10 ff.; Kluckhohn / Kelly (1972), S. 68; Linton
(1974), S. 33 ff.; Allaire / Firsirotu (1984), S. 193 ff.; Neidhardt (1986), S. 11; Tenbruck
(1989), S. 15 f.; Hofbauer (1991), S. 39; Mintzel (1993), S. 176; Biermann (1994), S. 17 u. S.
39; Langer (1998), S. 4. Vgl. auch Dill (1987), S. 100; Greipel (1988), S. 47 f.; Probst (1992)
S. 194 ff.; Sackmann (1983), S. 394 ff.; Schanz (1994), S. 270 ff.; Schreybgg (1992), S.
1525 ff.; Wunderer (1997), S. 114 ff.; Becker (2005), S. 94; Bleicher (2011), S. 236 ff.
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der Definitionen dargestellt werden, um damit den Bezug und verschiedene

Analogien zur sozialen Systemtheorie herstellen zu kénnen.

,Jnter Organisationskultur - synonym wird vielfach der Begriff Unter-
nehmenskultur (corporate culture) verwendet - ist die Gesamtheit der im
Laufe der Zeit in einer Organisation entstandenen und zu einem be-
stimmten Zeitpunkt wirksamen Wertvorstellungen, Verhaltensvorschriften

(Normen), Uberzeugungen und Einstellungen zu verstehen.“*°

~Jede Organisation ist eine Art ,Minigesellschaft’ oder ein Volksstamm
mit je eigener Kultur, welche sich in der Sprache, den Ritualen, Regeln,

Werten, Erwartungen, Bedeutungen usw. auBert.“**°

,Die Organisationskultur pragt nach innen das Denken, die Entscheidun-
gen, die-Handlungen und das Verhalten der Organisationsmitglieder und
bestimmt nach auBen die Art und Weise der Interaktion zwischen Orga-
nisation und Umwelt. Sie vermittelt Sinn und Richtung und lenkt die Ge-
staltungskraft eines sozialen Systems auf gemeinsame Ziele. Demzufol-
ge ist sie ein kollektives Phanomen, das den »Geist« einer Organisation
beschreibt und sie in Charakter und Stil unverwechselbar und von ande-

ren Organisationen unterscheidbar macht.“*’

,Unter einer Unternehmenskultur wird eine Grundgesamtheit gemeinsa-
mer Werte, Normen und Einstellungen verstanden, welche die Entschei-
dungen, die Handlungen und das Verhalten der Organisationsmitglieder

pragen. 42

Die letzte nun folgende Definition ist eine sehr umfassende Definition. Der Autor

Keller hat aufgrund einer sehr umfangreichen Literaturanalyse von Kroeber und

Kluckhohn eine Definition verfasst. Kroeber und Kluckhohn haben 164 unter-

*9 Vahs (2009), S. 125.

0 Bea / Gobel (2006), S. 191.
*1 Vahs (2009), S. 125.

%2 Dill (1987), S. 100.
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schiedliche Auffassungen bzw. Definitionen von Kultur untersucht und bewer-

tet. 43

e _Unter Kultur versteht man samtliche kollektiv geteilten, impliziten oder
expliziten Verhaltensnormen, Verhaltensmuster, VerhaltensauBerungen
und Verhaltensresultate, die von den Mitgliedern einer sozialen Gruppe
erlernt und mittels Symbolen von Generation zu Generation weitervererbt
werden. Diese — nach innerer Konsistenz strebenden — kollektiven Ver-
haltensmuster und -normen dienen dem inneren und auBeren Zusam-
menhalt und der Funktionsfahigkeit einer sozialen Gruppe und stellen ei-
ne spezifische, generationserprobte Lésung des Problems der Anpas-
sung an ihre physischen, 6konomischen und sonstigen Umweltbedin-
gungen dar. Kulturen neigen dazu, sich einer Veranderung in diesen Be-

dingungen anzupassen.“**

In den o.g. Definitionen wurden folgende Schllsselwérter genannt: Wertvorstel-
lungen; Verhaltensvorschriften (Normen); Uberzeugungen und Einstellungen;
Sprache; Ritualen; Regeln; Werten; Erwartungen; Bedeutungen; Denken; Ent-
scheidungen; Handlungen; Verhalten; Art und Weise der Interaktion zwischen
Organisation und Umwelt; Sinn und Richtung; lenkt die Gestaltungskraft; kollek-
tives Phanomen; Geist einer Organisation; in Charakter und Stil unverwechsel-
bar; samtliche kollektiv geteilten, impliziten oder expliziten Verhaltensnormen;
Verhaltensmuster; VerhaltensduBerungen und Verhaltensresultate; Anpassung

an ihre physischen, 6konomischen und sonstigen Umweltbedingungen.

Alle diese genannten Schlisselwérter sind aus Sicht der sozialen Systemtheo-
rie als getroffene Selektionen zu verstehen und stellen damit Entscheidungs-

pramissen fir den zuklinftigen basalen Prozess der Kommunikation dar.*® Die

*%3 Vgl. Kroeber / Kluckhohn (1952), S. 125 ff.

** Keller (1982), S. 118.

%5 An dieser Stelle wird deutlich der Bezug zur Problemstellung der hier vorliegenden Arbeit
hergestellt. Vedder kritisiert, dass es Organisationen nicht gelingt, das Verhalten ihrer Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter im QM-Sinne zu veréndern. Verhalten ist eine Summe von ge-

troffenen Selektionen in Form von Entscheidungspramissen, also als vom sozialen System
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Organisationskultur stellt damit aus Sicht der sozialen Systemtheorie eine

Summe von getroffenen Selektionen dar, welche durch Kommunikation ent-
steht.**®

Ein weiteres wichtiges Schlisselwort ist das Wort Kollektiv bzw. kollektives

Verhalten. Kollektiv geteilte Entscheidungspramissen sind im Sinne der sozia-

len Systemtheorie in der Summe als Medium zu betrachten.**” ,Medien Uber-

mitteln hochkomprimierte Informationen, die aufgrund ihrer symbolischen Form

weiterverwendet und zu langen Kommunikationsketten verknlpft werden kén-

456

generierte Informationen. Diese getroffenen Selektionen entstehen durch Kommunikation.
Die Kritik von Vedder kann damit begriindet werden, dass es in einem Unternehmen an der
Erkenntnis und dem Verstandnis mangelt, wie der soziale Aspekt in einem QMS durch das
SEM entsteht. Es ist sehr schwierig etwas zu veréndern, was nicht transparent ist bzw. ver-
standen wird (Anm. d. Verf.). Siehe Kapitel 1.1. Vgl. auch Vedder (2003), S. 63.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die Begriffe Unternehmens-Kultur und Unter-
nehmens-Ethik strikt voneinander getrennt betrachtet werden missen. Die Unternehmens-
Ethik wird in dieser hier vorliegenden Arbeit nicht weiter betrachtet oder verfolgt. Die Unter-
nehmenskultur soll erklaren, wie Selektionen getroffen wurden bzw. wie sie entstanden sind.
Die Unternehmenskultur betrachtet also die Wie-Frage. Wie entsteht durch Kommunikation
eine getroffene Selektion? Die Unternehmensethik hingegen beschéftigt sich mit der Beurtei-
lung, ob das Richtige getan wurde. Die Unternehmensethik ist damit ein bewertendes Kon-
zept. Die Analysen in dieser hier vorliegenden Arbeit sind wertfrei. Der Autor dieser Arbeit
beabsichtigt nicht, getroffene Selektionen bzgl. ihres ethischen Inhalts zu beurteilen (Anm. d.
Verf.). ,Der Unternehmenskulturansatz versteht sich grundsatzlich ,wertfrei’ insofern, als er
keine Bewertung des jeweils virulenten Wertsystems anstrebt, auBer der Frage, ob es fir die
Erfolgstrachtigkeit der Unternehmung funktional oder dysfunktional ist. Ob das mit einer Un-
ternehmenskultur transportierte Wert- und Orientierungssystem, also der Kulturinhalt, als
anspruchsvoll (kultiviert’ oder ,primitiv‘), moralisch oder unmoralisch einzustufen ist, bleibt
fOr die Bestimmung der ,Starke‘ auBer Betracht. Schon deshalb ist es sehr wichtig, die Be-
griffe Unternehmensethik und Unternehmenskultur séduberlich zu trennen. Wahrend Ersterer
auf Beurteilung abstellt, zielt Zweiterer auf Beschreibung.” Schreydgg (2008), S. 465. Vgl.
auch Osterloh (1991), S. 153 ff.; Schreybgg (1991), S. 201 ff.; zu einer Gegenposition vgl.
Krell (1994). Fir eine ausfihrliche Darstellung hinsichtlich Abgrenzung, Gemeinsamkeiten
und Unterschiede bzgl. Unternehmens-Kultur und -Ethik vgl. Léhr (2004), S. 1511 f.; Grab-
ner-Krauter (2000), S. 290 ff.

*7 Vgl. Schreyégg (2008), S. 450. ,Kulturorientiert Handeln heiBt, das zu tun und zu glauben,

was andere auch tun.” Ebd. Siehe auch Kap. 2.1.12.
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nen, ohne dass die in ihrer Verwendung implizierten Vorverstandnisse jeweils
neu behandelt oder beschlossen werden missen“.**® Ein Medium besitzt be-
stimme Formen und ist codiert.**® Das Kollektiv ist sich mit dem Medium einig,
welche Kommunikationen realisiert werden sollen oder missen, um das soziale
System entstehen zu lassen oder aufrechtzuerhalten. Die einzelnen o.g. Stich-
worter stellen dabei Subkulturen dar, die in der Summe die Gesamt-Kultur einer
Unternehmung ergeben. Die Subkulturen einer Unternehmung bestehen z.B.
jeweils aus bestimmten Regeln, Werten, Denkschemata usw., welche intersub-
jektiv geteilt werden bzw. als Entscheidungspramissen Ubernommen wurden,
sodass in der Summe von einer gemeinsamen Kultur gesprochen werden
kann.*®® Die Entscheidungspramissen der jeweiligen Kultur kénnen im Sinne
eines Mediums als in einer Organisation allgemein bekannt vorausgesetzt wer-
den, sodass dem einzelnen Teilnehmer an der Kommunikation die jeweiligen
kulturellen Pramissen bekannt sind bzw. diese nicht erst kommuniziert werden

missen.*®’

4.4.2 Verstandnis von Qualitat in der Unternehmenskultur

In den folgenden Ausfihrungen wird der Begriff der Unternehmenskultur aus
Sicht der sozialen Systemtheorie beschrieben werden. Durch die Ubersetzung
der Unternehmenskultur in die Sprache der sozialen Systemtheorie ist es még-
lich, in den empirischen Untersuchungen die Ursache und Wirkung der Aspekte
der I&K im Zusammenhang mit der Unternehmenskultur darzustellen.

4421 Unternehmenskultur und soziale Systemtheorie

Flr die Zielsetzung der hier vorliegenden Arbeit ist es notwendig, das Organisa-
tionskulturkonzept*®? aus Sicht der sozialen Systemtheorie zu betrachten, um
das Organisationskulturkonzept als Medium auffassen und beschreiben zu
kénnen. Die Ursache und Wirkung von I&K in einem QMS kann damit Uber die

8 Willke (2006), S. 210.
*9 Siehe Kapitel 2.1.12.
0 vgl. Bea / Gobel (2006), S. 191.
**T Fiir Medien siehe ausfiihrlich Kapitel 2.1.12.

*2 Vgl. Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1025 ff.



130

Merkmale der Unternehmenskultur erklart werden. Mit den Erlauterungen wird
aufgezeigt werden, wie Konzepte der Unternehmenskultur in die Sprache der
sozialen Systemtheorie Ubersetzt werden kénnen. Damit wird deutlich werden,
dass der Forschungsgegenstand Unternehmenskultur in die soziale Sys-
temtheorie eingebunden werden kann und somit auch in dieser hier vorliegen-
den Arbeit bertcksichtigt wird. Dazu wird in den n&chsten Kapiteln das Organi-
sationskulturkonzept mit seinen fir die hier vorliegende Arbeit notwendigen In-

halten vorgestellt werden.

4.4.2.2 Unternehmenskultur als Medium

Ein gemeinsames Verstandnis bzw. gezielte Kommunikation fir die Konstrukti-
on der Wirklichkeit ist in diesem Fall die Aufgabe der Organisationsgestaltung,
damit ,verniinftige Ergebnisse erzielt werden“.*®® Die Erzielung eines Konsen-
ses zwischen den psychischen Systemen kann dabei als ,kommunikative Leis-
tung“ definiert werden, also als Kommunikation und damit dem basalen Prozess
von sozialen Systemen.*** Das Ergebnis ist ,eine Menge von mehr oder weni-
ger bewussten Regeln, Konventionen, Rezepten und Routinen, aufgrund derer
die Mitglieder wissen, wie Dinge getan und verstanden werden sollen.“*®® Die
konstruierte Wirklichkeit entsteht dabei durch eine Art ,gemeinsamer Gramma-

«467

tik oder Code*“®, durch geteilte ,mentale Modelle“*®” oder das ,gemeinsame

Drehbuch**®®, Das Ergebnis ist damit ein Medium im Sinne der sozialen Sys-

temtheorie. ,Medien [werden] jeweils vom System aus konstruiert.“4®°

Die Funktionsweise eines QMS ist also nicht alleine durch die offiziellen Inhalte,
z.B. durch die Dokumente der QM-Hierarchie, zu erklaren. Die Wirkweise und

83 Weick (1995), S. 11. Das gemeinsamen Verstandnis ist auch als kollektives Verstandnis zu
verstehen (Anm. d. Verf.).

*64 Vgl. Wollnik (1984), S. 287.

% Bea / Gobel (2006), S. 191.

% Weick (1995), S. 12 u. 71.

7 Senge (1990), S. 174 ff.

8 Wollnik (1984), S. 293.

%9 Luhmann (1996a), S. 166.
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Funktion eines QMS muss also im Zusammenhang mit der Unternehmenskultur
betrachtet werden. Eine in bestimmten Grenzen mégliche Steuerung bzw. Ge-
staltung eines QMS ist also unter der Bertiicksichtigung der Unternehmenskultur

und deren Merkmale bzgl. I&K mdglich.

Die von Vahs zitierte Definition bzgl. nach innen gerichteter Organisationskultur
kann dabei als eine Kommunikation innerhalb der Unternehmung definiert wer-
den. Alle Formen von verschiedenen Medien in einem sozialen System stellen
fir den basalen Prozess der Kommunikation also die Gesamtkultur dar, welche
aus der Summe der verschiedenen Subkulturen entsteht.*’® Die o.g. Stichwérter
als Medien bzw. Kulturen sind im Sinne des SQM das Ergebnis des basalen
Prozesses der Kommunikation, welche als Entscheidungspramissen im sozia-
len System Unternehmen gespeichert werden und nach der Definition von Vahs
einmalig in Charakter und Stil sind. Der Charakter und Stil sind in diesem Sinne
eine einmalige Kombination von Entscheidungspramissen, die in der Summe
das Unternehmen beschreiben und konstituieren. Dieser Charakter und Stil
muss bei der Zielgestaltung der Unternehmen berlcksichtigt werden, um die
psychischen Systeme im sozialen System Unternehmung auch auf das Ziel
auszurichten. Das Ziel ist im Sinne der hier vorliegenden Arbeit die Realisierung

der gewlinschten bzw. geforderten Qualitat.

470" Unternehmenskulturen erscheinen [...] als pluralistische Gebilde, die sich aus einer Vielzahl
von Subkulturen zusammensetzen und fiir die sich nur mihsam ein gemeinsamer, alles um-
spannender Rahmen finden l&sst. [...] Im Extremfall ist die Unternehmenskultur dann nur
noch die zufallige Schnittmenge verschiedener interner und externer Subkulturen. [...] In
diesem Fall ware allerdings die Rede von einer Unternehmenskultur nicht mehr gerechtfer-
tigt, ja schlichtweg irrefihrend, denn was der Begriff bezeichnet, wird ja gerade in Abrede
gestellt.” Schreydgg (2008), S. 466 f. Vgl. auch Gregory (1983), S. 359 ff.; Alveson / Sand-
kull (1988), S. 145 ff.; Alvesson (2002). Die Abgrenzung der Unternehmenskultur wird durch
das QMS vollzogen. Das Anwendungsgebiet eines QMS, z.B. nach ISO 9001, muss definiert
sein. Mit dieser Abgrenzung der Anwendung ist es mdglich, eine Abgrenzung der Medien
bzw. Kulturen in einem QMS durchzufliihren. Siehe dazu ausfihrlich Kapitel 1.2.1.1.2 (Anm.
d. Verf.).
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4.4.2.3 Unternehmenskulturkonzept und seine Merkmale

Die Unternehmenskultur wurde bereits im vorangegangenen Kapitel im Sinne
der sozialen Systemtheorie definiert als Summe von getroffenen Entschei-
dungspramissen, welche sich in unterschiedlichen Formen manifestieren, z.B.
Wertvorstellungen, Verhaltensvorschriften (Normen), Uberzeugungen und Ein-
stellungen, die zu einem bestimmten Zeitpunkt in einer Unternehmung wir-
ken.*”" Das Konzept der Organisationskultur versteht unter der Organisations-
kultur tiefenstrukturelle Werte, Normen und Grundannahmen, die sich an der
beobachtbaren Oberflache als Artefakte sowie als sprachliche und interaktionel-
le Muster manifestieren.“*’? Diese Merkmale der Unternehmenskultur werden in
der Literatur anhand von funf Leitdifferenzen vorgestellt:

e _Conceptas und Perceptas,

e Variable und Metapher,

e Gestaltbarkeit und Selbstorganisation,

e Erfolgsfaktor und Pathologie sowie

e Autonomie und Kontextabhangigkeit.“"®

Die Organisationskulturkonzepte sehen eine Notwendigkeit, dass ,tief sitzende,
unbewusste Annahmen, Normen und Werte sowie Oberflachenphanomene®,
bei der Organisationsgestaltung berlicksichtigt werden missen, insbesondere
durch die ,geringere Sichtbarkeit und die fehlende Ausrichtung auf Organisati-

onsziele“.*’* Im Folgenden wird die Leitdifferenz der ,Perceptas und Concep-

* Siehe Kapitel 7.2.1.2.

2 Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1026.

78 Ebd. S. 1026. Fir eine ausfihrliche Darstellung der finf Leitdifferenzen siehe Weber / Ma-
yrhofer (1988), S. 555 ff.; Meyerson (1991), S. 254 ff.; Pettigrew (1979), S. 570 ff.; Louis
(1981), S. 246 ff.; Peters / Waterman (1982); Schein (1983), S. 13 ff.; Matenaar (1983), S.
19 ff.; Ebers (1985); Kasper (1987); Heinen / Fank (1987); Dilfer (1988) (Anm. d. Verf.).

% Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1026. An dieser Stelle wird deutlich der Bezug zu emergenten
Prozessen in sozialen Systemen aufgezeigt. Schreydgg hat in seinem Buch ,Organisation”
die Unternehmenskultur dem Kapitel ,Emergente Prozesse in Organisationen zugeordnet
(Anm. d. Verf.). Vgl. Schreydgg (2008), S.448 ff. Als Analogie zur sozialen Systemtheorie
kann festgehalten werden, dass immer dann von emergenten Prozessen gesprochen wer-
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tas“*”> behandelt werden.*”® Durch die Ubersetzung dieser Leitdifferenz in die
Sprache der sozialen Systemtheorie wird es mdglich, in den empirischen Unter-
suchungen die kulturellen Ursachen und Wirkungen auf die Qualitat in einem
QMS zu identifizieren.

4.4.2.4 Perceptas und Conceptas

Die von Osgood eingeflihrten Begriffe ,Perceptas” und ,Conceptas” unterschei-
den sich hinsichtlich ihrer Tiefenstruktur.*’” Mit dem Begriff Perceptas ,werden
die empirisch beobachtbaren kulturellen Artefakte, also konkrete Verhaltenser-
gebnisse wie Kleidung und Architektur subsumiert.“4”® Auch die soziale Kultur
und die mit ihr verbundene Sprache, Gebrauche und soziale Strukturen werden
dabei der Perceptas zugeordnet.*”® Die Conceptas hingegen ,umfassen jene
kollektiv geteilten Werte, Normen und Einstellungen, die sich in einer sozialen
Entitat in einem historischen Prozess herausgebildet haben“.*®® Diese gemein-
samen geteilten ,Werte, Normen und Einstellungen stellen die Basiselemente
der Unternehmenskultur dar; sie werden durch organisatorische Handlungswei-
sen, Symbole und symbolische Handlungen verkdrpert und konkretisiert.**' An
dieser Stelle ist als Erkenntnis festzuhalten, dass die Konkretisierung der Sym-
bole und der symbolischen Handlungen durch die Operation der Kommunikati-

on erfolgt.

den kann, wenn der basale Prozess der Kommunikation im Sinne des SEM nicht eindeutig
beschrieben ist bzw. beschrieben werden kann (Anm. d. Verf.).

> Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1026.

*7% Die verbleibenden Leitdifferenzen liefern keine weiteren Erkenntnisbeitrage bzgl. der For-
schungsfragen und Zielsetzung der hier vorliegenden Arbeit (Anm. d. Verf.).

7 Vgl. Osgood (1951), S. 202 ff.; Vgl. auch Kluckhohn / Kelly (1972), S. 68 ff.; Holzmiller
(1995), S. 30 f.; Hagemann (2000), S. 6.

"8 Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1027. Vgl. auch Hagemann (2000), S. 6;

79 Vgl. Osgood (1951), S. 211; Hagemann (2000), S. 6.

8 Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1027. Vgl. auch Kluckhohn / Kelly (1972), S. 85 u. S. 213; Ha-
gemann (2000) S. 6.

81 Schulte-Zurhausen (2005), S. 240.
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Haufig werden zur bildlichen Darstellung dieser zwei Ebenen bestimmte Meta-

“®2 oder ein ,Eisberg“*®® benutzt.*®* Bei der Metapher der

phern, wie ,Seerosen
Seerose liegt die Perceptas oberhalb der Wasseroberflache und verweist damit
auf ein deskriptives Kulturkonzept. *®®> Unterhalb der Wasserlinie wird die Con-
ceptas dargestellt, welches die ,verborgen[en] [sic] Grundannahmen, Normen
und Werte darstellt“.**® Mit dieser Metapher soll verdeutlicht werden, dass die
Conceptas aus der Perceptas erschlossen werden kann, also aus den tatsach-
lich beobachtbaren und materiellen Entscheidungspramissen eines QMS die
Kultur erschlossen werden kann.*®” Als Erkenntnis ist an dieser Stelle festzuhal-
ten, dass die Ubersetzung dieser Leitdifferenz in die Sprache der sozialen Sys-
temtheorie erfolgt, um die kulturellen Wechselwirkungen in einer QM-Hierarchie

mit seinen Informationen besser verstehen zu kénnen.

Kasper / Mihlbacher haben die Oberflachenelemente anhand von symbolisch
vermittelnden Medien systematisiert, welcher der Perceptas Form verleihen:*®
e _sprachliche Medien, etwa Mythen, Parabeln, Jargons oder Sprachrege-
lungen;
e interaktionale Medien wie Riten, Rituale, Zeremonien, Tabus oder Incen-

tive-Reisen;

82 Vgl. ausfiihrlich Schein (1985), S. 9 ff.; Hawkins (1997), S. 417 ff. In diesen beiden Werken
werden die zwei Ebenen Perceptas und Conceptas haufig mit einer Seerose illustriert (Anm.
d. Verf.).

83 vgl. Kasper / Miihlbacher (2002), S. 109.

8% Wahrend i.d.R. von einer gerichteten Kausalitat ausgegangen wird, legt die Seerosenmeta-

pher eine wechselseitige Beeinflussung und der Eisberg eine rein epistemologische Diffe-

renz nahe.” Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1028.

*8 Vgl. Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1027. Nach Kluckhohn / Kelly entspricht die Perceptas
dem deskriptiven Kulturbegriff (Anm. d. Verf.). Vgl. Kluckhohn / Kelly (1972), S. 68.

8 Vgl. Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1027. Nach Kluckhohn / Kelly entspricht die Conceptas
dem explikativen Kulturbegriff. Vgl. Kluckhohn / Kelly (1972), S. 85.

7 vgl. Holzmiiller (1995), S. 31; Dormayer / Kettern (1987), S. 55.

*8 Vgl. Kasper / Mihlbacher (2002), S. 109.
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e objektivierte Medien wie Statussymbole, Architektur und Design, Abzei-

chen, Fetische, Kleidung oder Homepages.“®°

Die Tiefenstruktur beinhaltet drei Elemente, welche der Conceptas Form verlei-
hen:

e _Normen als mittelfristig gegentber abweichenden Erfahrungen enttau-
schungsresistente und sanktionsbewahrte Verhaltenserwartungen an die
Organisationsmitglieder*®’;

e Kognitionen als kollektiv verankerte, lernfahige Grundannahmen Gber die
Welt;

e Werte als latente, meist vage Vorstellungen Uber das in einer Organisati-

on Winschenswerte mit wenig Hilfestellung bei konkreten Entscheidun-
«491

gen
Osgood Schein
Ebene der Percepta Ebene der Symbole
(Deskriptiv) (Sichtbar)
Ebene der Werte

(Teilweise sichtbar)

Ebene der Concepta
(Explikativ) Ebene der grundsétzlichen
Annahmen
Unbewusst & selbstverstandlich

Abb.38: Analogien der Kulturebenen nach Osgood und Schein
(Quelle: in Anlehnung an Kutschker / Schmid (2005), S. 139.)

89 Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1027.
9 Vgl. Luhmann (1984), S. 436 ff.
91 vgl. Mayrhofer / Meyer (2004), S. 1027.
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Die Ebene der Conceptas und Perceptas sind auf weitere Konzepte der Unter-
nehmenskultur analog zu Ubertragen. Kutschker / Schmid haben z.B. dargelegt,
dass die Ebene der Perceptas und Conceptas auf das Unternehmens-
Kulturmodell nach Schein zu Ubertragen ist, siche Abb. 38, und damit eine de-

tailliertere und fundierte Betrachtung einer Unternehmenskultur aufgezeigt.

In der deutschen Literatur, welche sich mit dem Thema Unternehmens-Kultur
auseinandersetzt, wird haufig das Drei-Stufen-Modell von Schein zitiert, siehe
Abb. 39, welches die Inhalte und Wechselwirkungen einer Unternehmenskultur
darstellt.**? Die Popularitat des Modells nach Schein liegt darin begriindet, dass
es eine differenziertere und deutlich detailliertere Darstellung einer Unterneh-
menskultur als das Modell von Osgood oder Kasper / Mihlbacher bietet.

Im Zusammenhang mit einem QMS und der Darstellung der Kulturebenen in
Abb. 39. kann folgende Analogie als Erkenntnis gewonnen werden: Die QM-
Hierarchie eines QMS ist der Ebene der Percepta bzw. der Ebene der Symbole
zuzuordnen. Dies bedeutet, dass die QM-Hierarchie genau wie die Ebene der
Percepta aus der Ebene der Conceptas abgeleitet werden kann. Die Ebenen
der Symbole und Werte sind damit genauso ein Ergebnis aus den Inhalten der
Ebene der Concepta wie die QM-Hierarchie. Daraus folgt, dass die Symbole
und Werte einer Unternehmenskultur genau dieselben Wurzeln haben wie die
QM-Hierarchie.

92 Vgl. Bleicher (1991), S. 732 f.; Staehle (1999), S. 499; Steinmann / Schreydgg (2000), S.
625 ff.; Hungenberg (2007), S. 34 ff.
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Symbolsystem

« Architektur, Bekleidungsvorschriften Sichtbar, aber

+ Birogestaltung interpretationsbedrftig
« Rituale, Zeremonien

» Geschichten,Anekdoten, Mythen

I T

Werte

* Praferenzen flir Ziele und Zustande
* Handlungsmaximen
« Verhaltensvorschriften

e

Grundsatzliche Annahmen

» Beziehungen zur Umwelt . .
« Verhaltnis zur Wahrheit Unsichtbar, meistunbewusst als

« Vorstellung tiber Zeit selbstverstandlich vorausgesetzt
* Wesen des Menschen

» Wesen menschlicher Handlung
» Wesen menschlicher Beziehung

Abb.39: Ebenen der Kultur und ihr Zusammenhang
(Quelle: in Anlehnung an Schein (1984), S. 4; (1985), S. 17; Schulte-Zurhausen (2005), S. 240;

Schreydgg (2008), S. 452.)

Im Folgenden werden die drei Ebenen und die fir die hier vorliegende Arbeit
notwendigen Inhalte vorgestellt. Die Ebene der grundsétzlichen Annahmen wird
an dieser Stelle nicht ausfihrlich vorgestellt, da die Erhebung den Rahmen die-
ser Arbeit deutlich Uberschreiten wiirde. ,Schein (1995) empfiehlt zur Erhebung
solcher Grundannahmen beispielsweise ausgedehnte tiefenpsychologische In-
terviews mit den Organisationsmitgliedern. Die breite Anwendung dieser vorge-
schlagenen Vorgehensweise im unternehmerischen Kontext st6Bt schnell an
ihre Grenzen. Akzeptanz und Praktikabilitat dieser Methode sind aus Sicht der
Unternehmenspraxis als gering zu betrachten.“**® Die bisherigen Ausfiihrungen
bzgl. der Ebene der grundsétzlichen Annahmen hinsichtlich der sozialen Sys-
temtheorie haben aufgezeigt, dass ein Zusammenhang zwischen Unterneh-
menskultur, dem Begriff Qualitdt und QMS besteht. Die Auswirkungen der Un-

9 Nerdinger (2007), S.58



138

ternehmenskultur auf die Qualitéat einer Organisation kénnen damit aufgezeigt
werden. Mit den o.g. Ausflhrungen wurde deutlich gemacht, dass die Unter-

nehmenskultur und ein QMS dieselben Urspriinge bzgl. 1&K haben.

4.4.2.4.1 Ebene der grundlegenden Annahmen

Die grundlegenden Annahmen stellen ,die Basis der Unternehmenskultur dar
und bestehen aus grundlegenden Orientierungs- und Vorstellungsmustern® *%*
,Die Basisannahmen ordnet Schein nach Kluckhohn / Strodtbeck, [sic] die in
ihren Studien unabhangig vom Einzelfall, in jeder (Landes-)Kultur sechs Grund-
themen [sic] menschlicher Existenzbewéltigung identifiziert haben.“**® Die Or-
ganisationsmitglieder hinterfragen diese Basisannahmen nicht mehr und wer-
den zudem als selbstverstandlich vorausgesetzt, im Sinne von fest verankerten
Entscheidungspramissen.*® Die Basisannahmen sind hinsichtlich des QMS als
Medien zu verstehen, welche bereits getroffene Selektionen bzgl. der Qualitat
beinhalten. Die 0.g. sechs Grundthemen kénnen dabei als Sub-Medien bzw.

Sub-Kulturen verstanden werden.

4.4.2.4.2 Ebene der Werte

Die Ebene der Werte setzt sich aus Normen und Verhaltensvorschriften zu-
sammen. ,Normen geben an, was in einer Gruppe unter bestimmten Umstan-
den an Denk- und Verhaltensweisen erwartet wird. Meistens werden sie still-
schweigend vorausgesetzt, ohne dass der einzelne sie konkret benennen kénn-
te. Standards sind konkret formulierte Verhaltensvorschriften.“**” Die Werte-
ebene wird in den empirischen Untersuchungen ,in Anlehnung an eine Technik
von Rokeach [...] Uber die Bildung von Werterangreihen durch die Interview-
ten“*® durchgefilhrt werden. Aus den Elementen des SEM kénnen folgende
Werte abgeleitet werden, siehe Tab. 8. Die Werte werden in den empirischen

Untersuchungen von den Mitarbeitern der untersuchten Unternehmen bewertet.

9 Schulte-Zurhausen (2005), S. 241.

9 Schreydgg (2008), S. 452. Vgl. ausfiihrlich Schein (1985); Kluckhohn / Strodtbeck (1961).
% Schulte-Zurhausen (2005), S. 241.

*7 Schulte-Zurhausen (2005), S. 241.

%8 Nerdinger (2007), S. 56.
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Diese Bewertung wird als Ergebnis zeigen, ob ein Unternehmen eine starke
oder schwache Unternehmenskultur besitzt und welche Elemente des SEM zu

einer positiven Veranderung der Qualitét beigetragen haben.*®

4.4.2.4.3 Ebene der Symbole

Die Ebene der Symbole stellt den sichtbaren bzw. leicht zu beobachtbaren An-
teil der Unternehmenskultur dar.>® Im Zusammenhang mit der Untersuchung
von |1&K von QM-Systemen werden bei dieser Ebene die offiziell definierten In-
formationen und Kommunikationen des festgelegten QM-Systems erfasst. Die
Symbol-Ebene wird auch als Ebene der Artefakte bezeichnet. ,Diese sind fir
den AuBenstehenden, in diesem Falle den Forscher, durchaus erkennbar und
sichtbar. Auch flr die Mitarbeiter sind diese Artefakte deutlich und beschreib-
bar.“®" Im Hinblick auf die Forschungsfragen wird auf der Ebene der Symbole

eine quantitative Erhebung durchgeflhrt.

*9 Siehe dazu ausfihrlich Kap. 8.
%0 gchulte-Zurhausen (2005), S. 241.
%" Nerdinger (2007), S.56.
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unterschiedliche Bedeutungen

Nr. | Name Werte Element SEM

1 Die Umwelt ist ein komplexes Gebilde Umwelt

2 Anwendungsbereiche sind eindeutig definiert System/ Umwelt Differenz

3 Frihere Entscheidungen sind mir bewusst Reflexivitat

4 Frihere Entscheidungen begriinden mein Handeln Autopoiesis

5 Frihere Entscheidungen schrédnken meine Hand- | Operative Geschlossenheit
lungsmadglichkeiten ein

6 Meine notwendigen Kommunikationspartner sind mir | Strukturelle Kopplung
bewusst

7 Informationen sind nicht objektiv Information

8 Qualitat entsteht immer mit Kommunikation Basaler Prozess Kommuni-

kation
9 Kommunikation ist ein komplexer Prozess Dreistelliger Selektionspro-
zess

10 Informationen werden erst durch Menschen erschaffen | Selektion Information

11 Informationen kdénnen auf unterschiedliche Arten mit- | Selektion Mitteilung
geteilt werden

12 Informationen werden durch einen bewussten Akt er- | Selektion Annahme/ Verste-
schaffen hen

13 Meine mitgeteilten Informationen erzeugen mein | Selbstreferenz tber Kommu-
Fremdbild nikation

14 Kommunikation entsteht durch Annehmen und durch | Anschlusskommunikation
Ablehnen von Informationen

15 Kommunikationspartner werden von der Organisation | Reentry
zum einen offiziell definiert und zum anderen durch
Beobachtung von anderen Mitarbeitern definiert

16 Alle bisherigen Entscheidungen beeinflussen die Or- | Entscheidungsprédmissen
ganisation

17 Es existieren Vorgaben, um mit bestimmten Mitteln | Art Entscheidungspramisse:
bestimmte Ziele zu erreichen Programm

18 Es existiert eine formale Organisation, welche die offi- | Art Entscheidungspramisse:
ziellen Kommunikationen definieren Kommunikationswege

19 Es existieren Entscheidungen, welche nur von einer | Art Entscheidungspramisse:
Person alleine getroffen wurden Person

20 Je nach Kommunikationspartner haben Informationen | Medium

Tab. 8: Herleitung Werte durch Elemente des SEM
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Teil B- Empirische Untersuchung

5 Allgemeines Forschungsdesign

5.1 Latente und offizielle QMS

Das QMS einer Organisation stellt ein soziales System dar. Dieses soziale Sys-
tem wird durch die QM-Hierarchie definiert und dokumentiert. Die Kritik bzgl.
QMS bezieht sich Uberwiegend auf die mangelnde Akzeptanz des QMS durch
die Mitarbeiter bzw. Beteiligten eines QMS.*** Die mangelnde Akzeptanz be-
deutet in diesem Zusammenhang, dass ein QMS zwar definiert ist, aber nicht
oder teilweise nicht angewendet wird. Ein definiertes und nicht oder nur teilwei-
se angewendetes QMS ist aus Sicht der sozialen Systemtheorie ein Soziales-
SOLL-System. ,Sie kénnen die effektivsten und effizientesten neu eingeflihrten
oder neue gestalteten Prozess der Welt haben. Aber, wenn Sie die Menschen
nicht Gberzeugen kdnnen, diese Prozesse effizient oder Uberhaupt zu nutzen,

haben Sie gar nichts.“>*

Organisationen haben in der Vergangenheit nicht offiziell bzw. bewusst ein
QMS implementiert.”® Die gewiinschte Qualitat des Kunden wurde daher ohne
ein offizielles QMS realisiert. Dies bedeutet, dass Organisationen vor den offizi-
ellen QMS ein latentes QMS installiert hatten, welches die geforderte Qualitat
realisiert hat. Die Kritik bzgl. der mangelnden Akzeptanz von QMS bedeutet
damit, dass ein offizielles QMS und ein latentes QMS existiert.® Das offizielle
und latente QMS kann aus Sicht der sozialen Systemtheorie mit dem SQM be-

trachtet werden.

Das SQM zeigt auf, wie ein soziales System bzw. QMS entsteht, existiert und
sich verandert. Wird das latente QMS mittels des SQM betrachtet, kann festge-
halten werden, dass alle Elemente des SQM dahin genutzt werden, damit das

502 Vgl. Kap. 1.1.
%% Jeston / Nelis (2008), S. 7. Vgl. auch Rosenstiel (2006), S. 116.
%04 7 B. im Sinne eines zertifizierten QMS nach DIN EN ISO 9001 (Anm. d. Verf.).

%05 | etztlich wird die gewiinschte Qualitit des Kunden latent realisiert (Anm. d. Verf.).
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latente QMS als soziales System immer wieder operiert bzw. gelebt wird. Be-
trachtet man das offizielle QMS mittels des SQM, kann festgehalten werden,
dass nicht alle Elemente des SEM wirken kénnen, denn das offizielle QMS wird
nicht anerkannt und damit nicht gelebt.®® Damit bleibt das offizielle QMS ein

Wunsch-System bzw. ein Soziales-SOLL-System.

Die Grinde und die Antworten fiir die mangelnde Akzeptanz des offiziellen
QMS liegen daher in den Operationen des latenten QMS. Ist das offizielle QMS
nicht akzeptiert, ist dies dadurch begriindet, dass die Entscheidungspramissen
der QM-Hierarchie nicht akzeptiert sind. Es besteht damit keine offizielle Uber-
einstimmung der Kommunikationsteilnehmer einer Organisation, wie die ge-
wiinschte Qualitat des Kunden realisiert werden soll bzw. haben die Kommuni-
kationsteilnehmer des QMS unterschiedliche Entscheidungspramissen diesbe-
zlglich. Diese unterschiedlichen Entscheidungspramissen werden durch Kom-
munikation im Sinne des SQM generiert und sind im Gesamt-Ergebnis das la-
tente QMS.

Die 21 Elemente des SQM werden dazu genutzt, um in den empirischen Unter-
suchungen zu hinterfragen, warum bestimmte Elemente des SQM in Bezug auf
das CQM nicht genutzt bzw. angewendet werden, um das offizielle QMS zu ak-
zeptieren. Die Fragen zielen darauf ab zu hinterfragen, warum das latente QMS
akzeptiert wird und warum die latenten Kommunikationen des latenten QMS
nicht in das offizielle QMS integriert sind. Diese Befragung dient dazu, Verbes-
serungspotential fiir die neun Elemente des CQM aufzudecken im Hinblick auf
die Akzeptanz und Unterstitzung eines QMS.

%% Ein nicht gelebtes offizielles QMS als soziales System existiert nicht, da das System nicht

durch den basalen Prozess der Kommunikation operiert (Anm. d. Verf.).
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5.2 Aufbau und Abfolge der Interviews

Zu Beginn der empirischen Untersuchung wurden Experteninterviews mit ver-
schiedenen Qualitdtsmanagementbeauftragten (QMB) durchgeflhrt, siehe Ka-
pitel sechs. Aufgrund der Analyse der Ergebnisse der Experteninterviews mit
den QMB wurde entschieden, dass eine weitergehende empirische Untersu-
chung bei Best-Practise-Unternehmen sinnvoll ist, siehe Kapitel sieben. Die In-
terviews stellen im Rahmen der empirischen Untersuchung den qualitativen An-
teil dar.

5.3 Inhalt Fragebogen

Aufgrund der qualitativen Ergebnisse der Interviews wurde ein Fragebogen ge-
neriert, welcher quantitative Erkenntnisse im Zusammenhang mit der Unter-
nehmenskultur generiert hat, siehe Kapitel acht. Der Fragebogen wird im Zu-
sammenhang mit der Unternehmenskultur die Ursache und Wirkung der sozia-
len Aspekte der I&K quantitativ erfassen. Einem latenten QMS liegt ein bisher in
seiner Gesamtheit unbekanntes Medium zu Grunde. Wie bereits erlautert, stellt
auch eine Unternehmenskultur ein Medium dar.*®” Daher wurde der Fragebo-
gen aufgrund der Erkenntnisse des Unternehmenskulturkonzeptes entwickelt.
Im Kapitel neun werden dann die Ergebnisse der qualitativen und quantitativen

empirischen Untersuchungen zusammengefihrt.

%07 ygl. Kapitel 4.4.



144

6 Experteninterviews QMB

k> an QMS und der Feststellung, dass in der Pra-

Aufgrund der bisherigen Kriti
xis latente und offizielle QMS existieren, sollen Experteninterviews ein klareres
Bild Gber die in der Praxis gelebten QMS generieren. Nach der Entwicklung des
SQM ist es daher sinnvoll zunachst zu UGberprifen, inwieweit das SQM in der
Praxis identifiziert werden kann. Dieses Ziel wird mit den Experteninterviews

QMB verfolgt.

6.1 Zielsetzung

Der Fokus der Experteninterviews mit den QMB richtet sich darauf, ein deutli-
ches Bild der Unternehmenspraxis Uber das Verstandnis der sozialen Aspekte
von I&K in QMS zu erhalten. Dariber hinaus soll in Erfahrung gebracht werden,
inwieweit die sozialen Aspekte der I&K bereits in der Praxis von QMS imple-
mentiert sind und wie sich diese auf offizielle und latente QMS auswirken. Die
aus den Antworten abgeleiteten Schlussfolgerungen am Ende des Kapitels
sechs konkretisieren den weiteren empirischen Forschungsbedarf und begrin-

den dardber hinaus das Kapitel sieben.

6.2 Hintergrund und Methodik
Far die bessere Erforschung von QMS in der Praxis bzgl. der sozialen Aspekte
von I&K wurden im Zeitraum von Oktober 2011 bis Dezember 2011 teilstandar-

disierte®®®

Experteninterviews mit unterschiedlichen QM-Experten der gangigen
Praxis®'® gefiihrt.>'" Die QM-Experten waren in der Vergangenheit mindestens
5 Jahre QMB eines nach mindestens ISO 9001 zertifizierten Unternehmens und

hatten teilweise zusétzliche Qualifikationen hinsichtlich QM:

%98 vgl. Kap. 1.1.

%99 y/gl. Scheele / Groeben (1988), S. 35 f.; Hopf (2000), S. 349 ff.; Bortz / Déring (2006), S. 238
f.; Flick (2010), S. 203.

*1% Mit dem Begriff ,gdngige Praxis“ wird eine Abgrenzung zu den Best-Practise-Unternehmen

hergestellt. Vgl. Kap. 7 (Anm. d. Verf.).

Der Autoritatsanspruch des Interviewers wurde neutral gewahlt. Vgl. Scheuch (1967), S. 153

f.; Anger (1969), S. 595 ff.

511
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e Berufserfahrung im QM in einer leitenden Position von mindestens 5
Jahren,

e Berater fir QM und

e Gepruifter Auditor fir QMS — 1st-, 2nd- oder 3rd-Party Auditor.

Die Grundlage der Experteninterviews stellt ein im Vorfeld entwickelter Leitfa-
den mit 27 offenen Fragen dar. Vor den eigentlichen Leitfadengesprachen®'?
bzw. Interviews wurde der Fragebogen in drei Vorab-Interviews auf seine Eig-
nung gepriift.”'® Die Vorab-Interviews sollten aufzeigen, ob der Leitfaden fiir die

QM-Experten verstandlich und eindeutig formuliert war.>'

Insgesamt wurden sechs leitfadengestitzte teilstandardisierte problemzentrierte
Interviews®'® gefilhrt. Die QM-Experten haben alle einen unterschiedlichen
Branchenhintergrund, z.B. Automotive, Maschinen- und Anlagenbau, Beratung
etc. Die groBe Streuung hinsichtlich des Branchenhintergrunds wurde bewusst
gewahlt, um eine breite Streuung des Untersuchungsfeldes fir QMS in der Pra-
xis zu gewahrleisten. Alle Interviews wurden in einem persénlichen Gesprach
vor Ort durchgeflihrt. Die Gesprache dauerten durchschnittlich ein bis zwei

Stunden. Insofern die Gesprachspartner damit einverstanden waren, wurde das

%12 Vgl. Bortz / Déring (2006), S. 314 ff.; Schnell / Hill / Esser (2011), S. 379 ff.

*'® Die QM-Experten der Vorab-Interviews wurden in den eigentlichen Interviews nicht mehr
befragt, um den Pretesteffekt zu vermeiden. Vgl. Bortz / Déring (2006), S. 504.

1% Vgl. Schnell (1999), S. 324 ff.; Hopf (1978), S. 101; Ullrich (1999), S. 436 f.; Hermanns
(2000), S. 367.

o1 Vgl. Witzel (1989), S. 227 ff.; Maindok (2003), S. 127 ff. Das problemzentrierte Interview ist
dadurch gekennzeichnet, dass ,ausgehend von einem relativ offenen theoretischen Konzept,
verbunden mit der Fragestellung der Untersuchung, der Forschungsprozess [sich] auf die
Problemsicht der Subjekte zentriert. [...] So wird gem&B dem Prinzip der Offenheit der Me-
thode auf eine vorgéngige explizite Hypothesenbildung ex ante verzichtet, um den empiri-
schen Erkenntnisgewinn nicht durch ein, der Untersuchung a priori aufoktroyiertes Katego-
riensystem zu begrenzen.” Witzel (1989), S. 228. Der Ausgangspunkt der empirischen Un-
tersuchung ist neben einer umfangreichen Literaturrecherche eine ,vom Forscher wahrge-
nommene Problemstellung [und] die Einbeziehung der Erfahrung von Experten®. ebd. S.
230.
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Gesprach mit einem digitalen Diktiergerat aufgezeichnet und anschlieBend
transkribiert®’®. Die Reduktion, Zusammenstellung und Biindelung der Inter-
views erfolgte anhand der zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse von
Bortz / Déring®'” und Mayring®'®. Die qualitative Inhaltsanalyse ist besonders fiir
die hier vorliegende Untersuchung geeignet. ,Qualitative Inhaltsanalyse wird
dabei ein besonderes Augenmerk auf die Kategorienkonstruktion und —
begriindung legen.“'® Die Kategoriensysteme sind dabei als die Elemente des
SQM und des CQM und deren Gruppenbildung zu verstehen.

6.3 Forschungsdesign Experteninterviews QMB

Sowohl im CQM als auch im SQM lassen sich Gruppen bilden. Die Bildung die-
ser Gruppen ermdglicht es, das Forschungsdesign in einem Uberschaubaren
Umfang zu halten, indem sich auf die wesentlichen Faktoren beider Modelle
konzentriert wird. Diese Gruppenbildung wird im Folgenden erlautert.

6.3.1 Gruppenbildung SQM

Das SQM lasst sich mit seinen Elementen in drei wesentliche Gruppen zusam-
menfassen, siehe Tab. 9. Die Zusammenfassung wird im Folgenden erlautert.

*'® Dje Transkriptionen der Gesprache sind beim Verfasser dieser Arbeit archiviert. Aus Griin-
den der Geheimhaltung und Vertraulichkeit werden die Ergebnisse der Gesprache nur in ei-
ner aggregierten Form hier in dieser hier vorliegenden Arbeit verdffentlicht (Anm. d. Verf.).

> vgl. Bortz / Doring (2006), S. 331 ff.

*'8 vgl. Mayring (2010), S. 56 ff.

> Mayring (2010), S. 43; vgl. auch Strauss (1998), S. 35 ff.; Kelle / Erzberger (2000), S. 299 ff.
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Gruppe 1-S | (1) Umwelt, (2) System/ Umwelt Differenz, (3) Reflexivitat, (4)
Autopoiesis, (5) Operative Geschlossenheit, (6) Strukturelle

Kopplung, (15) Reentry

Gruppe 2-S | (7) Information, (8) Basaler Prozess der Kommunikation, (9)
Dreistelliger Kommunikationsprozess, (10) Selektion Informati-
on, (11) Selektion Mitteilung, (12) Selektion Annahme/ Verste-
hen, (13) Selbstreferenz Gber Kommunikation, (14) Anschluss-

kommunikation — die vierte Selektion

Gruppe 3-S | (16) Entscheidungspramissen, (17) Programme, (18) Kommu-
nikationswege, (19) Person, (20) Medium Qualitat, (21) Wandel

Tab. 9: Gruppen des SQM

Gruppe 1-S / Kommunikationsteilnehmer: Soziale Systeme, die sich auf-
grund einer System/ Umwelt Differenz bilden. Die Elemente dieser Gruppe kon-
stituieren und verandern ein soziales System. Diese Elemente stellen die Ein-
flussfaktoren auf die Selektion und Veranderungen der System/ Umwelt Diffe-
renz dar. Aufgrund dieser Elemente wird ein soziales System konstruiert. Des
Weiteren kénnen dadurch seine bestehenden Strukturen veréndert oder beibe-

halten werden.

Gruppe 2-S / Basaler Prozess der Kommunikation: Der dreistellige Selekti-
onsprozess des SQM. Diese Elemente stellen die Einflussfaktoren auf den ba-
salen Prozess der Kommunikation dar und der Entstehung bzw. Veranderung
von Entscheidungspramissen.

Gruppe 3-S / Entscheidungspramissen: Einfluss auf den basalen Prozess
der Kommunikation. Entstehung, Veranderung oder Revidierung von Entschei-
dungspramissen. Die Entscheidungspramissen bilden die Grundlage fir weitere
Kommunikationen. Die Elemente der Entscheidungspramissen und des Medi-
ums stellen die kollektiv geteilten Entscheidungspramissen eines sozialen Sys-
tems dar. Der organisatorische Wandel ist begrtindet durch die Veranderungen

dieser Entscheidungspramissen.
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6.3.2 Gruppenbildung CQM

Das CQM mit seinen Elementen lasst sich aus Sicht des SEM auf drei wesentli-
che Gruppen reduzieren, die durch den basalen Prozess der Kommunikation
miteinander verbunden sind und beeinflusst werden, siehe Tab. 10. Die Zu-

sammenfassung wird im Folgenden erldutert.

Gruppe 1-Q | Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Partner am Markt, Ma-

nagement

Gruppe 2-Q | Prozesse, Messung & Analyse, Verbesserung

Gruppe 3-Q | Ressourcen

Tab. 10: Gruppen des CQM

Gruppe 1-Q / Kommunikationsteilnehmer: Diese Elemente sind als soziale
und psychische Systeme zu verstehen, welche den basalen Prozess der Kom-
munikation auslésen bzw. die Bedingung fur Kommunikation als Kommunikati-

onsteilnehmer darstellen.

Gruppe 2-Q / Entstehung und Veranderung von Entscheidungspramissen:
Das Element der Prozesse ist als die Verkettung von Operationen zu verstehen,
also als Festlegung von Kommunikationen. Ein QMS als soziales System ent-
steht durch die Verkettung von Operationen eines QMS. Die Prozesse eines
QMS stellen damit eine Verkettung des basalen Prozesses der Kommunikation
dar. Durch die Kommunikation werden bestehende Entscheidungspramissen
beibehalten, weiterentwickelt oder revidiert. Die Messung & Analyse ist als ein
Soll-Ist-Vergleich von Entscheidungspramissen zu verstehen, denn eine Kom-
munikation muss in einem QMS nur geflhrt werden, wenn ein Informations-
Defizit bzgl. der Realisierung der gewlinschten Qualitat besteht. Die Bewertung
der bestehenden Entscheidungspramissen ist damit eine Messung und Analy-
se, welche das Ergebnis einer Verbesserung aus Sicht der beteiligten Kommu-

nikationsteilnehmer darstellt.>?°

%20 Das Ergebnis einer Bewertung der Entscheidungspramisse kann auch sein, dass neue
Entscheidungspramissen bendtigt werden oder neue Kommunikationen notwendig sind. Ei-

ne Nicht-Ubernahme der Entscheidungspramisse kann dabei aus Sicht der Kommunikati-
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Gruppe 3-Q / QM-Hierarchie: Fir die Kommunikation missen auch Ressour-
cen zur Verflgung stehen, damit die Kommunikationen gefihrt werden kén-
nen.*?" Ressourcen sind damit zum einen im Sinne von Entscheidungspramis-
sen eines QMS und zum anderen die Kommunikation selbst als Ressource zu
verstehen. Diese Ressourcen konstituieren und verandern das QMS. Diese
Gruppe stellt die offizielle QM-Hierarchie eines QMS dar.

AbschlieBend ist bei der Zusammenfassung dieser Gruppen festzuhalten, dass
die sozialen Aspekte der Information und Kommunikation nicht im CQM berick-
sichtigt sind. Wodurch die bisher in dieser Arbeit aufgefihrte Kritik und der For-

schungsbedarf bestatigt werden kann.

6.4 Herleitung der Interview-Fragen QMB und Schlussfolgerungen

Aus den Zusammenhangen der Gruppen ist eine Ableitung von Kernfragen
mdglich, welche durch weitere Teil-Fragestellungen noch detaillierter ausformu-
liert werden. Diese Fragen werden dann in Experteninterviews eingesetzt, um
den aktuellen Stand der Implementierung von I&K in QMS aufzudecken.’® Die
Fragen zielen darauf ab, die Grinde fur die Existenz des latenten QMS und die
Widerstinde gegen das offizielle QMS offen zu legen.®?® Damit sollen Empfeh-
lungen abgeleitet werden, wie ein offizielles QMS akzeptiert und unterstitzt
wird. In der folgenden Ubersicht, siehe Tab. 11, werden die Kombinationen der
Gruppen des C-S-Q-N-QM und des SQM dargestellt.

onsteilnehmer auch als Verbesserung verstanden werden, sofern das beteiligte System sich
dadurch einen Vorteil verspricht (Anm. d. Verf.).

%21 Mit Ressourcen sind an dieser Stelle kommunikative Ressourcen gemeint, also solche Res-
sourcen, die notwendig sind, damit ein soziales System durch Kommunikation operieren
kann (Anm. d. Verf.). Vgl. auch Kieser / Hegele / Klimmer (1998), S. 204 ff.

°22 Auf eine Darstellung des in den Interviews eingesetzten Fragebogens wird an dieser Stelle

verzichtet, da diese Darstellung lediglich eine optische ansprechendere Darstellung der hier

aufgefiihrten Fragen darstellen wirde (Anm. d. Verf.).

%28 \/gl. Piderit (2000), S. 785 f.; Schreydgg (2008), S. 500.
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C-S-Q-N-QM | Gruppe 1-Q | Gruppe 2-Q | Gruppe 3-Q
SQM
Gruppe 1-S I Il 1]
Gruppe 2-S v Vv VI
Gruppe 3-S VI VIII IX

Tab. 11: Kombination der Gruppen S und Q

Die jeweiligen aggregierten Schlussfolgerungen der Teilfragestellungen aus den
Antworten der QMB werden direkt im Anschluss an die entwickelten Fragen fol-
gen. Dies dient der besseren Verstandlichkeit der Erkenntnisbeitrdge. Im An-
schluss an dieses Kapitel folgen dann die Kernaussagen der Experteninter-

views.

Fall 1 / Gruppe 1-S & 1-Q:

Mit den Elementen des SQM kénnen die Einflussfaktoren auf die Konstituierung

der Kommunikationsteilnehmer untersucht werden. Es wird hinterfragt werden,
wie die Konstituierung der sozialen Systeme im latenten und im offiziellen QMS
entstehen. Aus der jeweils folgenden Kernfrage (KF) werden weitere Teilfragen
(TF) abgeleitet. Die TF werden dann im Interview eingesetzt.

KF 1: Sind gemaB dem offiziellen QMS alle qualitatsrelevanten Ge-
sprachspartner aufgefiihrt und deren Kommunikationen untereinander im
QMS hinreichend definiert?

Hinweis: Falls es noch latente Ansprechpartner gibt, um die gewiinschte Quali-
tat zu realisieren, welche nicht im offiziellen QMS dokumentiert sind, ist die
notwendige System/ Umwelt Differenz der Ansprechpartner im offiziellen QMS
nicht vollstdndig erfasst.

TF 1-1: Sind alle qualitatsrelevanten Kommunikationsteilnehmer im QMS
beriicksichtigt oder wird auch noch mit anderen Kommunikationsteilneh-

mern kommuniziert?
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Hinweis TF 1-1: Hinterfragung der latenten Kommunikationsteilnehmer, um die
gewlinschte Qualitédt zu realisieren. Warum sind diese evtl. nicht im offiziellen
QMS berticksichtigt?

Schlussfolgerung TF 1-1:

» In der Praxis von QMS sind die fur die Realisierung der gewiinschten Quali-
tat notwendigen Kommunikationsteilnehmer nur sehr unzureichend berick-
sichtigt.

» Es kann festgehalten werden, dass die vermeintliche Selbstverstéandlichkeit
bzgl. der Einbindung aller relevanten Mitarbeiter in die Kommunikation bzgl.
Qualitat in der Praxis von QMS leider nur ein Wunschdenken ist. Dartber
hinaus kann festgestellt werden, dass in der Praxis von QMS eine hohe An-
zahl von latenten Kommunikationsteilnehmern existieren.

» Die Grinde fur die latenten Kommunikationsteilnehmer liegen laut den Ex-
perten bei der mangelnden Akzeptanz des QMS und dem Einbezug der Mit-
arbeiter.

» Dariber hinaus kann die Existenz von sog. latenten QMS bestétigt werden,
indem die Experten aussagen, dass die Mitarbeiter ihre eigenen latenten
Systeme generiert haben, um die gewlinschte Qualitat zu produzieren.

TF 1-2: Ist den Kommunikationsteilnehmern des QMS bekannt, wer genau
die anderen Kommunikationsteilnehmer sind bzw. wie sich diese zusam-
mensetzen bzw. definieren?

Hinweis TF 1-2: Die Kenntnis der System/ Umwelt Differenzen der unterschied-
lichen Kommunikationsteilnehmer wird an dieser Stelle hinterfragt. Wenn die
Selektionen bzgl. der System / Umwelt Differenzen nicht bekannt sind, besteht
die Gefahr, dass die Kommunikationen aufgrund von anderen Entscheidungs-

prdmissen durchgefihrt werden, ohne dass dies bewusst ist.

Schlussfolgerung TF 1-2:
» In der Praxis herrscht in QMS oftmals eine groBe Unklarheit tber andere
Kommunikationsteilnehmer. Sowohl wer die anderen Kommunikationsteil-

nehmer sind als auch wie sich diese konstituieren.



152

>

TF

teil

Eine unklare Definition der Kommunikationsteilnehmer oder die Unwissen-
heit Gber latente Kommunikationsteilnehmer flhrt dazu, dass die definierten
Kommunikationen gemaB dem offiziellen QMS immer durch verschiedene
Kommunikationsteilnehmer mit einer jeweils unterschiedlichen System/
Umwelt Differenz realisiert werden, sieche SQM. Damit ist der Prozess der
Kommunikation nicht beherrscht.

Dardber hinaus kann festgehalten werden, dass Kommunikationen aufgrund
von sich @&ndernden Kommunikationsteilnehmern zu einer groBen Varianz
an Ergebnissen fihrt. Dies ist begrindet durch das SQM. Damit ist die
Steuerung eines Prozesses bzw. reproduzierbarer Ergebnisse sehr unwahr-
scheinlich, da latente Kommunikationsteilnehmer nicht in der offiziellen
Steuerung eines QMS berticksichtigt werden.

1-3: Wie wird in ihrem QMS beriicksichtigt, dass sich Kommunikations-

nehmer andern konnen?

Hinweis TF1-3: Mit der Verdnderung von Kommunikationsteilnehmern, z.B. als

Person, in der Rolle oder der Stellenbeschreibung, kénnen sich auch die ge-

troffenen Selektionen bzgl. der Elemente des SQM verdndern. Wenn diese

Verédnderungen nicht im QMS nachvollzogen werden kénnen, besteht die Ge-

fahr von latenten Kommunikationsteilnehmern.

Schlussfolgerung TF 1-3:

>

Es fehlt an einem grundsatzlichen Verstandnis in der Praxis, was ein Kom-
munikationsteilnehmer ist bzw. von was ein Kommunikationsteilnehmer be-
einflusst wird.

Der Kommunikationsteilnehmer in einem QMS wird als gegeben angesehen.
Die Funktionsweise eines Kommunikationsteilnehmers ist nicht bekannt und
wird nicht bewusst hinterfragt.

Die in einem QMS definierten Kommunikationsteilnehmer sind i.d.R. nur
sehr grob bis gar nicht definiert, z.B. nur die Abteilung ist definiert. Dies fuhrt

zwangslaufig zur Existenz von latenten Kommunikationsteilnehmern.



153

Fall Il / Gruppe 1-S & 2-Q:

In diesem Punkt wird hinterfragt werden, welchen Einfluss die bestehenden

System/ Umwelt Differenzen auf festgelegte Prozesse, die Messung & Analyse
und Verbesserung, also Bewertung und Ubernahme, der bestehenden Ent-
scheidungspramissen haben und wie sich das auf die Veranderung der beste-
henden Entscheidungspramissen auswirkt.

KF 2: Inwieweit sind den Kommunikationsteilnehmern die Einflussfakto-
ren auf die Kommunikation bzgl. Qualitat bekannt?

Hinweis: Ist den Kommunikationsteilnehmern nicht bekannt, wie das Verstanad-
nis von Qualitdt im offiziellen QMS entsteht, kann die Qualitdt auch nicht mit
den relevanten Einflussfaktoren gemessen, analysiert oder verdndert bzw. ver-
bessert werden. Es stellt sich daher die Frage, inwieweit den Kommunikations-
teilnehmern bewusst ist, dass ihre bereits getroffenen Selektionen bzgl. System
und Umwelt einen Einfluss auf die Entstehung und Verdnderung von Entschei-
dungspramissen hat.

TF 2-1: Sind sich die Kommunikationsteilnehmer bewusst, welchen Ein-
fluss diese selbst auf eine Kommunikation haben?

Hinweis: Die Frage zielt darauf ab, ob Kommunikation bewusst gestaltet wird
und von mehreren Elementen abhdngt (z.B. SQM) oder einfach als gegeben
betrachtet wird.

Schlussfolgerung TF 2-1:

» Der aktive Einfluss auf die Kommunikation der einzelnen Kommunikations-
teilnehmer ist nicht transparent.

» Der Begriff der Kommunikation ist weitestgehend unbekannt und kann nicht
naher definiert werden.

» Den Kommunikationsteilnehmern ist nicht bewusst, dass sie selbst einen er-
heblichen Einfluss auf den basalen Prozess der Kommunikation haben.
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» Durch diesen unbewussten Einfluss kénnen latente Kommunikationen gene-
riert werden, welche wiederum ein latentes QMS beglnstigen und begrln-
den.

TF 2-2: Sind sich die Kommunikationsteilnehmer bewusst, welche Ein-
flussfaktoren von auBen auf sie selbst einwirken und damit auf ihre Kom-
munikation?

Hinweis: Mit dieser Frage soll der Beeinflussungsgrad der Umwelt untersucht

werden.

Schlussfolgerung TF 2-2:

» Die Kommunikationsteilnehmer sind sich selbst nicht bewusst, von welchen
Einflussfaktoren die eigene Kommunikation beeinflusst wird.

» Kommunikation wird nicht als komplexer sozialer Aspekt wahrgenommen.

» Die Grunde dafir liegen laut den Experten in der mangelnden Sensibilisie-
rung flr das Thema Kommunikation in der Praxis.

» Das Thema Kommunikation wird laut den Experten auch nur sehr unzu-
reichend bis gar nicht in der Lehre des QM behandelt.

TF 2-3: Sind sich die Kommunikationsteilnehmer bewusst, welchen Ein-
fluss ihre getroffenen Entscheidungen fir die zukiinftige Kommunikation
haben?

Hinweis: Die System/ Umwelt Differenz und damit die Abgrenzung des Sys-
tems zu seiner Umwelt hdngt von den Elementen der Gruppe 1-S ab. Eine Ver-
dnderung dieser Elemente bedeutet auch eine Verdnderung fir die zukdnftige

Kommunikation. Inwieweit ist dies den Kommunikationsteilnehmern bewusst?

Schlussfolgerung TF 2-3:

» Die Kommunikationsteilnehmer sind sich nicht bewusst, welchen Einfluss
die getroffenen Selektionen durch den basalen Prozess der Kommunikation
auf weitere zukinftige Kommunikationen haben.

» Kommunikation wird in der betrieblichen Praxis nicht tiefergehend betrachtet
bzw. daflr besteht kein Bewusstsein.
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» Das Thema Kommunikation wird laut den Experten auch nur sehr unzu-

reichend bis gar nicht in der Lehre des QM behandelt.

Fall 1l / Gruppe 1-S & 3-Q:

Bestehende soziale Systeme fllhren Kommunikationen und beanspruchen da-

mit Ressourcen, um das Uberleben bzw. Existieren des Systems sicherzustel-
len. In diesem Fall wird hinterfragt werden, ob alle Entscheidungspréamissen in
der QM-Hierarchie selektiert sind, damit die jeweiligen sozialen Systeme Uber-

leben kdnnen.

KF 3: Sind fiir die Realisierung der Qualitat geniigend Kommunikationen
fir die Kommunikationsteilnehmer im QMS geplant und dokumentiert?

Hinweis: Falls latente Kommunikationen notwendig sind, um die gewdiinschte
Qualitat zu realisieren, besteht womdglich ein Unterschied zwischen den Vor-
stellungen der Planer des QMS und den ausfiihrenden Kommunikationsteil-
nehmern im QMS, welche die Kommunikationen flir notwendig erachten. Die
Kommunikationsteilnehmer bilden mit verdeckten kommunikativen Ressourcen
latente soziale Systeme mit evtl. latent vorhandenen Kommunikationsteilneh-

mern.

TF 3-1: Inwieweit wurden oder werden Kommunikationsprozesse bei der

Planung und Realisierung des QMS beriicksichtigt?

Hinweis: Es stellt sich die Frage, ob bzw. inwieweit bei der Planung und Im-
plementierung des QMS der basale Prozess der Kommunikation in seiner
Komplexitét berticksichtigt wurde.

Schlussfolgerung TF 3-1:

» Der basale Prozess der Kommunikation mittels der Kommunikationsteil-
nehmer wurde in der Vergangenheit und aktuell nicht bei der Planung und
Realisierung eines QMS berlcksichtigt.
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>

TF

Dies ist laut den Experten insbesondere darauf zuriickzufiihren, dass nahe-
zu kein Verstandnis fir den basalen Prozess der Kommunikation existiert,
weder grundsatzlich noch aus Sicht der sozialen Systemtheorie.

Dariiber hinaus ist festzuhalten, dass in der Ausbildung des QM die Kompo-
nente Kommunikation bisher nur sehr unzureichend behandelt wird. Durch
diesen Umstand wird ein latentes QMS beglnstigt, da der basale Entste-
hungsprozess von sozialen Systemen und damit auch einem QMS in keiner
Weise bei aktuellen QMS bericksichtigt ist.

3-2: Inwieweit wurden die Kommunikationsteilnehmer bei der Planung

und Realisierung des QMS auch in die Planung der Kommunikationen mit

einbezogen?

Hinweis: Die Kommunikationsteilnehmer bilden sich durch ihre System/ Um-

welt Differenz. Die Planer des QMS miissen die Systembildung der Kommuni-

kationsteilnehmer berticksichtigen, um eine effektive Kommunikation im QMS

zZu

realisieren. Nur die Kommunikationsteilnehmer kennen ihre eigene System/

Umwelt Differenz. Diese muss transparent gemacht werden, damit auch be-

riicksichtigt werden kann, wie viel Kommunikation als Ressource notwendig ist.

Schlussfolgerung TF 3-2:

>

Die Komplexitédt bzw. die EinflussgréBen von Kommunikationsteilnehmern
und dem basalen Prozess der Kommunikation wurden und werden nicht bei
der Planung und Realisierung von QMS bericksichtigt bzw. wurden die
Kommunikationsteilnehmer nicht mit einbezogen.

In der Praxis besteht kein Bewusstsein flir Kommunikation als komplexes
Geflecht von mehreren Elementen als EinflussgréBe und dem auslésenden
Element psychisches oder soziales System fir den basalen Prozess der
Kommunikation.

Durch diese Nichtberticksichtigung kann der basale Prozess der Kommuni-
kation nicht beherrscht werden und damit auch nicht die Entstehung oder
Veranderung von sozialen Systemen bzw. eines QMS aus Sicht der sozia-
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len Systemtheorie. Die Entstehung eines latenten QMS kann damit auch
nicht beherrscht werden.

TF 3-3: Inwieweit wiirden Sie Kommunikation als eine Ressource betrach-
ten?

Hinweis: Der basale Prozess der Kommunikation stellt eine Ressource dar.
Laut dem CQM sind Ressourcen ein Erfolgsfaktor bzw. eine Bedingung ohne
die kein QMS Bestand haben kann. Ohne Ressourcen der Kommunikation kann
also auch kein QMS Bestand haben.

Schlussfolgerung TF 3-3:

» In der Praxis der QMS wird Kommunikation nicht als Ressource betrachtet,
aber bei Befragung der Beteiligten als wichtig erachtet.

» Daruber hinaus wird sowohl der quantitativen Messung als auch der qualita-
tiven Messung von Kommunikation eine groBe Bedeutung eingeraumt, um
ein QMS besser unter dem Aspekt der Kommunikation gestalten zu kénnen.

» Des Weiteren besteht bei den Interviewten gréBtenteils die Ansicht, dass
Kommunikation als Ressource zu betrachten ist, allerdings fehlt es an dem
Wissen, wie die Ressource Kommunikation Uberhaupt zu verstehen, ge-

messen oder gar gesteuert werden kénnte.

Fall IV / Gruppe 2-S & 1-Q:

Der basale Prozess der Kommunikation und seine EinflussgréBen zeigen auf,

wie eine erfolgreiche Kommunikation vollzogen wird. In diesem Punkt soll hin-
terfragt werden, ob die Kommunikationsteilnehmer erfolgreich miteinander

kommunizieren.

KF 4: Sind sich die Kommunikationsteilnehmer im QMS bewusst, dass ei-
ne Kommunikation ein komplexer Prozess mit mehreren EinflussgroBen

ist?
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Hinweis: In diesem Fall geht es grundsétzlich darum zu hinterfragen, inwieweit
eine Kommunikation als komplexer Prozess verstanden wird und ob bestimmte

EinflussgréBen bekannt sind.

TF 4-1: Inwieweit sind sich die Kommunikationsteilnehmer bewusst, dass
Kommunikation im QMS ein komplexer Prozess mit mehreren Einfluss-

groBen ist?

Hinweis: Der basale Prozess der Kommunikation ist durch die Elemente des
SQM zu erkldren. An dieser Stelle soll hinterfragt werden, inwieweit die Kom-
munikationsteilnehmer in QMS ein Bewusstsein fiir die Komplexitdt von Kom-

munikation haben.

Schlussfolgerung TF 4-1:

» In der Praxis von QMS existiert kein tiefergehendes Verstandnis oder ein
Bewusstsein fur Kommunikation als komplexer Prozess.

» Der basale Prozess der Kommunikation kann durch das fehlende tieferge-
hende Verstéandnis von Kommunikation nicht beherrscht sein. Damit kann
ein latentes QMS auch nicht ausgeschlossen bzw. nicht daran gearbeitet

werden.

TF 4-2: Was verstehen die Kommunikationsteilnehmer in ihrem QMS unter

einer Information?

Hinweis: Die Entstehung und Verdnderungen von Informationen in Form von
Entscheidungsprdmissen sind bedingt durch Kommunikation. Das Verstdndnis
der Kommunikationsteilnehmer fir die Begrifflichkeit von Information ist daher

relevant.

Schlussfolgerung TF 4-2:
» Grundsétzlich wird in der Praxis eine Information als etwas Eindeutiges defi-
niert mit einem allgemein gleichen Verstandnis und dartber hinaus wird ei-

ner Information eher ein technischer Charakter zugeschrieben.
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» In der Praxis von QMS existiert kein tiefergehendes Verstandnis oder ein
Bewusstsein fur Information als komplexem Begriff bzw. dass Information
mittels eines komplexen Prozesses entsteht bzw. sich verandert.

» Aus der Interpretation der Experteninterviews heraus liegen die Griinde da-
rin, dass der Begriff der Information bisher nie tiefergehend in der Praxis
diskutiert oder behandelt wurde.

TF 4-3: Inwieweit besteht ihrer Meinung nach zwischen den Begriffen
Kommunikation und Information eine Wechselwirkung bezogen auf QMS?

Hinweis: Kommunikation und Information werden durch das SQM erkléart. Die
Wechselwirkung zwischen diesen beiden Begriffen ist sehr komplex. In Bezug
auf die Realisierung der gewlinschten Qualitat in einem QMS durch Kommuni-
kation und Information ist es wichtig zu erkennen, welche Wechselwirkungen

aus Sicht der Kommunikationsteilnehmer im QMS bestehen.

Schlussfolgerung TF 4-3:

» In der Praxis von QMS existiert kein tiefergehendes Verstandnis oder ein
Bewusstsein flr eine Wechselwirkung zwischen den Begriffen Kommunika-
tion und Information bezogen auf das SQM.

» Das mangelnde Verstandnis bzw. Bewusstsein bzgl. I&K ermdglicht das
Entstehen bzw. beglinstigt u.a. ein latentes QMS.

Fall V / Gruppe 2-S & 2-Q:

Die in einem offiziellen QMS definierten verketteten Kommunikationen in Form

von Prozessen definieren, was offiziell gemessen, analysiert und verbessert
werden kann. Es stellt sich damit die Frage, inwieweit der basale Prozess der
Kommunikation bei der Entstehung und Veréanderung von Entscheidungspra-

missen verstanden wird.
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KF 5: Ist der Prozess der Kommunikation im QMS so gestaltet, dass eine
Messung & Analyse sowie eine ggf. moégliche Verbesserung der ge-
winschten Qualitat unter dem Aspekt der I&K méglich ist?

Hinweis: Der basale Prozess der Kommunikation ist im Sinne des SQM ein
Prozess mit bestimmten EinflussgréBen. Der Einfluss der Elemente des SQM
auf die Realisierung der gewiinschten Qualitat, der Messung, der Analyse und
ggf. der Verbesserung der Qualitdt muss transparent sein, wenn die Elemente
des CQM unter dem Aspekt der I&K gestaltet werden sollen.

TF 5-1: Inwieweit werden, bezogen auf QMS, die Begriffe Kommunikation
& Information mit den Begriffen Prozesse, Messung & Analyse und Ver-
besserung in Verbindung gebracht?

Hinweis: An dieser Stelle soll das in der Praxis herrschende Grundverstdndnis
der Wechselwirkungen der o.g. Begriffe erforscht werden.

Schlussfolgerung TF 5-1:

» Die Begriffe Kommunikation und Information werden bisher nicht mit den
Begriffen Prozesse, Messung & Analyse und Verbesserung in Verbindung
gebracht.

» Die sozialen Aspekte 1&K sind bisher in der Praxis von QMS nicht in die 0.9.
drei Elemente des CQM eingebunden.

» Die Experten nennen als Griinde dafiir mangelndes Wissen und Ausbildung

bzgl. Kommunikation und Information im Sinne eines sozialen Aspekts.

TF 5-2: Welche Rolle spielt Kommunikation und Information bei der Ent-
scheidungsfindung bzw. bei der Analyse von Entscheidungen im Nach-
hinein?

Hinweis: Der Prozess der Entscheidungsfindung ist aus Sicht der sozialen Sys-
temtheorie eine Verkettung von Kommunikationen, welche mit einer Entschei-
dungsprédmisse als Ergebnis endet. Die Begriffe Messung & Analyse und Ver-

besserung stellen auch wiederum eine Verkettung von Kommunikationen dar.
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Wenn etwas verbessert werden soll, muss aber auch aus Sicht der I&K ver-
standen sein, wie die vorherigen Entscheidungsprdmissen entstanden sind,
denn es kann nicht verbessert werden, was gar nicht bekannt ist oder verstan-

den wird.

Schlussfolgerung TF 5-2:

» Die Experten sind sich einig, dass I&K flr ein QMS sehr wichtig ist.

» Aus der Interpretation der Experten-Antworten kann festgehalten werden,
dass die Aspekte I&K im Rahmen der Entscheidungsfindung aus Sicht der
sozialen Systemtheorie nur unbewusst, im Sinne von Kommunikationsweg-
en als Arten von Entscheidungspramissen, berticksichtigt werden.

» Eine Berlcksichtigung von I&K und seiner Einflussfaktoren bzgl. des SEM
finden bei der Entscheidungsfindung in QMS nur geringfligig statt.

> Bei einer Analyse im Nachhinein werden die Aspekte der 1&K nicht berlck-
sichtigt.

» Die Antworten zeigen deutlich auf, dass die Aspekte Information und Kom-
munikation in der Praxis von QMS nicht durch Erkenntnisse der sozialen
Systemtheorie gepragt sind und damit die Entstehung eines latenten QMS

beginstigt wird.

TF 5-3: Welche EinflussgroBen der Kommunikation und Information sind
auf die Elemente Prozesse, Messung & Analyse und Verbesserung des
QMS bekannt?

Hinweis: An dieser Stelle soll hinterfragt werden, ob EinflussgréBen der I&K
existieren bzw. ob lberhaupt eine Vorstellung oder Verstdndnis lber Einfluss-

gréBen existiert.
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Schlussfolgerung TF 5-3:

» Die Begriffe Kommunikation und Information werden nicht als komplexe Be-
griffe im Sinne der sozialen Systemtheorie verstanden.

» |&K werden in der Praxis aktuell nicht als EinflussgréBen auf die CQM-
Elemente Prozesse, Messung & Analyse und Verbesserung wahrgenom-
men.

» Allerdings ist deutlich zu erkennen, dass die Interviewten einen verborgenen
Abstimmungsprozess durch 1&K vermuten.

» Die Vermutung auf einen verborgenen Abstimmungsprozess kann so inter-
pretiert werden, dass auch die Experten selber die Existenz eines latenten

QMS vermuten bzw. dieses wahrnehmen.

Fall VI / Gruppe 2-S & 3-Q:
Die Ressourcen eines QMS in Form der QM-Hierarchie stellen die Entschei-

dungspramissen fir den basalen Prozess der Kommunikation dar. Die Kommu-
nikationen im offiziellen QMS kénnen also nur mit den Ressourcen realisiert

werden, welche dafiir zur Verfigung gestellt werden.

KF 6: Sind die im QMS zur Verfiigung gestellten Ressourcen ausreichend,
um diejenigen Kommunikationen zu flihren, welche zur Realisierung der

gewilinschten Qualitat erforderlich sind?

Hinweis: Sind latente Ressourcen notwendig, berlicksichtigt das offizielle QMS

nicht alle notwendigen kommunikativen Ressourcen.

TF 6-1: Inwiefern wurde bei der Planung und Gestaltung des QMS die
Kommunikation als eine Ressource bericksichtigt?

Hinweis: Kommunikation entsteht im Sinne des SQM. Wenn eine Kommunika-
tion als Ressource geplant wurde, muss auch die Kommunikation mit ihren ein-
zelnen Bestandteilen bekannt sein, um mit dieser Ressource effektiv planen

oder steuern zu kénnen.
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Schlussfolgerung TF 6-1:

» Kommunikation wurde bisher nicht in der Praxis bei Planung und Gestaltung
eines QMS als Ressource beriicksichtigt.

» Die Experten sind sich einig darin, dass es sinnvoll ware, diese Kommunika-
tionen als Ressource zu betrachten, aber es ist nicht bekannt, wie dies reali-
siert werden kann.

» Vor allem bemerken alle Experten, dass viele latente Kommunikationen
existieren, also der Beleg fur latente kommunikative Ressourcen.

TF 6-2: Inwieweit sind alle qualitiatsrelevanten Kommunikation im QMS
bzw. in der QM-Hierarchie implementiert?

Hinweis: An dieser Stelle soll hinterfragt werden, inwieweit alle Kommunikatio-
nen im offiziellen QMS implementiert sind. Falls noch weitere Kommunikationen
notwendig sind, also im Sinne von latenten Kommunikationen, existiert eine Dif-
ferenz bzgl. der Vorstellungen der Planer des QMS und den Kommunikations-

teilnehmern tber die notwendigen Kommunikationen.

Schlussfolgerung TF 6-2:

» Die Experten sind sich einig darin, dass viele latente Kommunikationen exis-
tieren und diese unausweichlich notwendig sind bzw. dazu genutzt werden,
um die gewunschte Qualitat zu produzieren.

» Begrindet wird dies damit, dass latente Kommunikationen im Vorfeld gedul-
det bzw. bewusst zugelassen werden, da eine vollstandige Erfassung und
Pflege aller Kommunikationen in einem QMS als nicht umsetzbar bewertet

wird.

TF 6-3: Welche Rolle spielen Kommunikation und Information bisher im
QMS, um die Elemente Prozesse, Messung & Analyse und Verbesserung

zu planen, zu gestalten und umzusetzen?
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Hinweis: Kommunikation und Information sind durch das SQM begriindet. Es
ist wichtig zu erfahren, inwieweit die 0.9. Elemente des CQM in einem QMS
durch I&K beeinflusst werden bzw. wie daftir das Verstdndnis und Bewusstsein

in der Praxis sind.

Schlussfolgerung / BP 6-3:

» Bewusst oder aktiv wurden die Aspekte der I&K aus Sicht der sozialen Sys-
temtheorie bisher nicht genutzt, um die Elemente Prozesse, Messung &
Analyse und Verbesserung zu planen, zu gestalten oder umzusetzen.

» Die Zusammenhange sind nur oberflachlich gegeben.

» Die Elemente des CQM zeigen bei der Umsetzung in der Praxis einen deut-
lich technischen Charakter auf.

» Die mangelnde Einbeziehung von 1&K als soziale Aspekte ist laut den Ex-
perten dadurch begriindet, dass kein Verstandnis und Bewusstsein daflr in
der Praxis existiert.

Fall VIl / Gruppe 3-S & 1-Q:
An dieser Stelle wird hinterfragt werden, ob alle notwendigen Entscheidungs-

pramissen in der QM-Hierarchie erfasst sind. Evtl. werden Kommunikationen
einfach abgeschnitten oder notwendige Kommunikationen nicht gefiihrt.

KF 7: Sind alle notwendigen Entscheidungen bzw. Informationen fiir die
Kommunikationsteilnehmer im QMS enthalten?

Hinweis: Latente qualitdtsrelevante Kommunikationen sind ein Hinweis auf la-
tente qualitdtsrelevante Informationen. Die Kommunikationsteilnehmer bendti-
gen Entscheidungspramissen in Form von Informationen, welche nicht im QMS

dokumentiert sind.

TF 7-1: Inwieweit kdnnen die Kommunikationsteilnehmer ihres QMS alle
qualitatsrelevanten Informationen aus dem QMS beziehen?
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Hinweis: An dieser Stelle soll erforscht werden, inwieweit ein QMS evtl. latente
Informationen einbezieht bzw. wie in der Praxis latente Informationen in ein offi-
zielles QMS einflieBen.

Schlussfolgerung TF 7-1:

» Durch die Antworten der Experten wird deutlich, dass in ihren QMS zum
GroBteil nur ein weiterfihrender Hinweis enthalten ist, wo die wirklich rele-
vanten Informationen flr die Teilnehmer des QMS zu erhalten sind.

» Die zur Realisierung der Qualitat notwendigen Informationen sind teilweise
latent im Unternehmen vorhanden und teilweise nicht latent, aber werden
nicht iber das QMS kommuniziert.

» Die Mitarbeiter in einem Unternehmen favorisieren andere Mittel und Wege,
um Informationen zu senden oder zu empfangen, z.B. selbstorganisierte Ab-
laufe oder Systeme.

» Eine mangelnde Identifikation der Mitarbeiter mit dem QMS und der unbe-
kannte Nutzen des QMS sind nach Meinung der Experten zwei Hauptgriinde
fir die Ablehnung des QMS.

» Motivation oder Interesse flr eine Verwaltung von Informationen mittels

QMS bestehen laut den Befragten in der Praxis von QMS nicht.

TF 7-2: Wie hoch ist die Akzeptanz der Kommunikationsteilnehmer bzgl.
den Vorgaben der QM-Hierarchie bzw. wie wird die Akzeptanz geférdert?

Hinweis: Die Antworten auf diese Frage werden Aufschluss dariiber geben, in-
wiefern die Kommunikationsteilnehmer die offiziellen Entscheidungspramissen
akzeptieren und gewillt sind diese anzuwenden. Die Frage nach der Férderung
der Akzeptanz hinterfragt gleichzeitig, ob und wie es eine Auseinandersetzung
mit Ursachen gibt, welche der Akzeptanz entgegenwirken.

Schlussfolgerung TF 7-2:

» Die Vorgaben der QM-Hierarchie akzeptieren die Mitarbeiter nur wenig bis
gar nicht.

» Nach Meinung der Experten ist ein Hauptgrund daftr die mangelnde Identi-
fikation der Mitarbeiter mit dem QMS.
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» Die mangelnde ldentifikation wird damit begriindet, dass die Vorgaben der
QM-Hierarchie nicht im Einklang mit den Vorstellungen und Bedirfnissen
der Mitarbeiter stehen.

» Die mangelnden Vorstellungen und Bedulrfnisse der Mitarbeiter werden laut
den Experten wiederum in einem latenten QMS realisiert.

» MaBnahmen fur eine Erhéhung der Akzeptanz werden kaum durchgefiihrt.
Falls MaBnahmen durchgefihrt werden, beschréanken sich diese i.d.R. auf
mindliche Appelle. Allerdings sagen auch fast alle Experten aus, dass
MaBnahmen fir die Akzeptanz-Férderung nur flr Legitimations-Zwecke,
z.B. fur externe Audits, durchgefiihrt werden, aber aufgrund der mangelnden

Einbeziehung der Mitarbeiter nutzlos sind.

TF 7-3: Welchen Einfluss haben die Vorgaben des QMS fiir die Kommuni-
kation zwischen den Kommunikationsteilnehmern?

Hinweis: An dieser Stelle wird hinterfragt, inwiefern die Vorgaben des QMS auf
die unterschiedlichen Kommunikationsteilnehmer wirken bzw. inwieweit liber-

haupt die Kommunikation davon beeinflusst wird.

Schlussfolgerung TF 7-3:

» Die Vorgaben des QMS haben laut allen Experten wenig Einfluss auf die
Kommunikation zwischen den Kommunikationsteilnehmern.

» Die Vorgaben der Abteilungen bzw. der Aufbauorganisation Uberwiegen
deutlich die Vorgaben der definierten Ablauforganisation bzw. der Prozesse
des QMS.

» Die Experten sagen alle unabhangig voneinander aus, dass die Teilnehmer
eines QMS wenig mit dem QMS arbeiten und daher ein QMS als unwichtig
fOr die Tatigkeiten der betroffenen Mitarbeiter eingestuft wird.

» Die Grinde fur den geringen Einfluss eines QMS sehen die Experten in der
mangelnden Akzeptanz und Anwendung des QMS.

» Analysiert man die Experten-Aussagen weiter, dann ist zu erkennen, dass
die Experten vermuten, dass die Mitarbeiter ihr eigenes latentes QMS ha-
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ben. Dies bedeutet, dass die Mitarbeiter in Selbstorganisation untereinander

ihre Ablaufe gestalten, um die gewlnschte Qualitat zu realisieren.

Fall Vil / Gruppe 3-S & 2-Q:
Die Entscheidungspramissen in Form der QM-Hierarchie beeinflussen die Ele-

mente Prozesse, Messung & Analyse und Verbesserung des CQM durch den
basalen Prozess der Kommunikation im Sinne des SQM. An dieser Stelle wird
hinterfragt werden, inwieweit der basale Prozess der Kommunikation mit seinen
EinflussgréBen die Entstehung und Veranderung von Entscheidungspramissen

beeinflusst.

KF 8: Inwieweit beeinflusst der basale Prozess der Kommunikation die
Entstehung und Veranderung von Entscheidungspramissen?

Hinweis: Es ist zu hinterfragen, inwieweit der Entstehungs- und Verdnderungs-
prozess des QMS fremdgesteuert oder selbstorganisiert ist. Mitgestaltung und

Akzeptanz eines Systems korrelieren miteinander.

TF 8-1: Welchen Einfluss hat Kommunikation auf ihre Prozesse, der Mes-

sung & Analyse und Veranderung ihrer Vorgaben im QMS?

Hinweis: Die Einflussfaktoren des basalen Prozess der Kommunikation wirken

auf die o.g. Elemente des CQM. Mit dieser Frage soll erforscht werden, inwie-

weit diese Einflussfaktoren geldufig und ob deren Wirkungen bekannt sind?

Schlussfolgerung TF 8-1:

» Der Einfluss von Kommunikation auf die Elemente Prozesse, Messung &
Analyse und Veranderung der Vorgaben ist weitestgehend unbekannt.

» Es herrscht keine Vorstellung dartber, inwieweit Kommunikation wirk.

Y

Ein bedeutender Einfluss wird der Kommunikation aber zugesprochen.

» Die Experten erwdhnen haufig, dass der soziale Aspekt generell im QM
fehlt.

» Der Begriff Kommunikation wird nicht als komplexer Begriff wahrgenommen.
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TF 8-2: Welches Verstandnis existiert in ihrem Unternehmen bzw. QMS
bzgl. Kommunikation und Information bei Veranderungen ihrer Vorgaben
im QMS?

Hinweis: Mit dieser Frage soll das Verstdndnis und Bewusstsein in der Praxis

bzgl. I&K auf den Verdnderungsprozess in QMS erforscht werden.

Schlussfolgerung TF 8-2:

» Kommunikation und Information sind als Phanomen bekannt.

» Kommunikation und Information werden nicht tiefergehend bei Veranderun-
gen der Vorgaben in QMS berlcksichtigt.

» Aufgrund der Experten-Aussagen existiert in der Praxis kein Bewusstsein fir
ein soziales Verstandnis von Kommunikation und Informationen.

» Die Grinde dafiir liegen laut den Experten darin, dass das Thema I&K in der
Praxis nicht behandelt wird.

TF 8-3: Inwieweit werden Entscheidungen der Vergangenheit mit den As-
pekten der I1&K analysiert, um die Ursachen fur aktuelle Probleme oder
Fehler zu entdecken?

Hinweis: Um die Entstehung und Verdnderung von Entscheidungspramissen
zu verstehen, missen die Einflussfaktoren von I&K bekannt sein. An dieser
Stelle wird hinterfragt, inwieweit die Praxis diese Einflussfaktoren von I&K ein-
bezieht.

Schlussfolgerung TF 8-3:

» Die Aspekte I&K werden nur geringfligig bis gar nicht betrachtet, wenn es
um die Analyse von Entscheidungen der Vergangenheit geht.

» Der Schwerpunkt der Analyse in QMS erfolgt hauptsachlich hinsichtlich phy-
sikalischer Kriterien.

» Analysen, die soziale Aspekte beinhalten, sind nur rudimentér bis gar nicht
vorhanden.

» Die Grinde daflr liegen laut den Experten bei der Unkenntnis bzgl. I&K als
soziale Aspekte.
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Fall IX / Gruppe 3-S & 3-Q:
Die zugewiesenen Ressourcen eines QMS in Form der QM-Hierarchie determi-

nieren auch den mdglichen Umgang mit dem Wandel. Es stellt sich die Frage,
welche Zusammenhange und Wechselwirkungen in der Praxis zwischen Ent-
scheidungspramissen im Sinne der sozialen Systemtheorie und Entschei-
dungspramissen im Sinne der QM-Hierarchie als Ressource besteht. Diese
Wechselwirkungen und Zusammenhange haben Einfluss auf den organisatori-
schen Wandel.

KF 9: Sind die Vorgaben des QMS ihrer Meinung nach geeignet, um auf
Anderungen bzgl. der gewiinschten Qualitidt angemessen zu reagieren?

Hinweis: Wenn latente Kommunikationen in einem QMS notwendig sind, um
auf einen Wandel reagieren zu kénnen, ist das offizielle QMS nicht wandlungs-
fahig. Die Griinde fir diese mangelnde Wandlungsfahigkeit sind offen zu legen.

TF 9-1: Inwieweit wird der Umgang mit dem organisatorischen Wandel in
ihrem QMS abgebildet?

Hinweis: An dieser Stelle soll hinterfragt werden, inwieweit Kommunikationen
als Ressource in der QM-Hierarchie abgebildet bzw. berticksichtigt sind.

Schlussfolgerung TF 9-1:

» Der organisatorische Wandel ist nicht Bestandteil eines QMS.

» Der organisatorische Wandel wird auBerhalb eines QMS verortet.

» Organisatorische Veranderungen werden durch ein QMS nicht unterstitzt.

» Organisatorische Veranderungen werden laut den Experten in einem QMS
oftmals nur mit Verzégerung umgesetzt.

» Die Grunde fur diese Verzégerung liegen laut manchen Experten bei der
mangelnden Nutzung und Akzeptanz der Mitarbeiter, welche wiederum auf
der mangelnden Einbeziehung der Mitarbeiter beruht.

» Die mangelnde Einbeziehung beruht laut den Experten auch teilweise da-
rauf, dass die Mitarbeiter auch bewusst nicht miteinbezogen werden.
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TF 9-2: Welchen Stellenwert besitzt der organisatorische Wandel in ihrem
QMs?

Hinweis: Mit dieser Frage soll das grundsétzliche Bewusstsein der Kommuni-
kationsteilnehmer flir einen Wandel in einem QMS erforscht werden.

Schlussfolgerung TF 9-2:

» Der organisatorische Wandel wird in den QMS in der Praxis bisher nicht be-
ricksichtigt.

» QMS werden in der Praxis hauptsachlich mit dem Begriff Qualitat in Verbin-
dung gebracht und nicht mit dem Begriff des Wandels.

» Die Aussagen der Experten lassen darauf schlieBen, dass in der Praxis kein
Bewusstsein fir einen Zusammenhang zwischen organisatorischem Wandel

und Qualitat existiert.

TF 9-3: Welche Formen oder Arten des Umgangs existieren in ihrem QMS,
welche den organisatorischen Wandel betreffen?

Hinweis: Durch die verschiedenen Arten von Entscheidungsprdmissen, z.B.
Programme, Kommunikationswege und Personen, existieren verschiedene
Méglichkeiten zum Umgang mit dem organisatorischen Wandel. Sehr unflexible
und sehr flexible Mdglichkeiten. Mit der o.g. Frage sollen die angewendeten
Verfahren der Praxis flir den Umgang mit dem Wandel in QMS né&her beleuch-

tet werden.

Schlussfolgerung TF 9-3:

» Grundsétzlich existieren nur wenig ausgereifte Ansatze bis gar keine Ansét-
ze flr den Umgang des organisatorischen Wandels in QMS.

» Der Grund dafir liegt laut den Experten bei der statischen Ausrichtung der
meisten QMS.

» Aktuelle QMS sind statische Systeme, welche mit dem dynamischen Aspekt
des organisatorischen Wandels konfrontiert sind.
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6.5 Kernaussagen der Experteninterviews QMB

Die Experteninterviews mit den QMB konnten ein klares Bild bzgl. des Ver-

stédndnisses und der Implementierung der sozialen Aspekte der I&K in QMS der

gangigen Praxis generieren. Die sozialen Aspekte der I&K sind grundsatzlich

nicht Bestandteil eines QMS. Die zentralen Erkenntnisse der Experteninter-

views sind nachfolgend nochmals Ubersichtlich aufbereitet.

Die sozialen Aspekte der I&K sind in der Praxis von QMS bisher wenig bis
gar nicht bertcksichtigt.

In der Praxis existiert nur ein geringes bis kein Bewusstsein und kein Ver-
standnis fir I&K als soziale Aspekte.

Die Grinde fir die mangelnde Beriicksichtigung und das Bewusstsein von
I&K liegen in der generell mangelnden Auseinandersetzung mit sozialen As-
pekten in der Lehre des QM.

Heutige QMS werden von den interviewten Experten als sehr technisch ge-
pragt gesehen. Bedingt durch die naturwissenschaftliche Historie des QM.
Die interviewten Experten bestatigen, dass der soziale Aspekt in QMS fehilt.
QMS werden i.d.R. von den Mitarbeitern nicht akzeptiert und von den Mitar-
beitern nicht in deren Tatigkeiten bericksichtigt.

Die Grunde fir die mangelnde Akzeptanz der Mitarbeiter sehen die interview-
ten Experten in der mangelnden Einbeziehung der Vorstellung und Bedurf-
nisse der Mitarbeiter fir ihre Téatigkeiten in Bezug auf Qualitat.

In der gangigen Praxis wird die gewlnschte Qualitadt Gberwiegend mit laten-
ten QMS realisiert. Dies ist dadurch begriindet, dass die notwendigen Kom-
munikationen fir die Realisierung der gewlinschten Qualitat nicht im bzw.
Uber das offizielle QMS gefliihrt werden, sondern im latenten QMS durchge-
fuhrt werden. Die Grinde fir die Existenz des latenten QMS sind durch die

0.g. anderen Kernaussagen begrindet.
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6.6 Fazit Experteninterviews QMB

AbschlieBend kann festgestellt werden, dass die QMS in der gangigen Praxis
des QM so gut wie keine Bertihrungspunkte mit den sozialen Aspekten der I&K
haben. Die mangelnde Implementierung der sozialen Aspekte der I&K in einem
QMS als sozialem System ist darauf zurlickzuflhren, dass die sozialen Aspekte
der I&K in der Praxis von QMS bisher fast vollstédndig ignoriert wurden. Die Ein-
flussgréBen des SQM werden in keiner Weise bertcksichtigt. Weder erfolgt die
Berucksichtigung bewusst noch unbewusst.

Die Experteninterviews zeigen deutlich auf, dass die betriebliche Praxis des QM
einen hohen Nachholbedarf bei sozialen Aspekten bzgl. 1&K aufzeigt, was von
den Experten auch bestatigt wird. Durch die Problemstellung der hier vorliegen-
den Arbeit wurde bereits deutlich, dass der soziale Aspekt der I&K in der Praxis
von QMS nur mangelhaft implementiert sein konnte. Die Ergebnisse der Exper-
teninterviews untermauern damit die bisherigen Kritikpunkte an QMS bzgl. ihrer
mangelnden sozialen Aspekte.

Durch die Kernaussagen der Experteninterviews wurde deutlich, dass die gan-
gige Praxis des QM weder die sozialen Aspekte der 1&K nutzt noch dass Ver-
besserungspotentiale oder gar Handlungsempfehlungen generiert werden
konnten. Dartber hinaus konnten auch keine zusatzlichen Erkenntnisse aus der
Praxis gewonnen werden, welche die Zielsetzung und Forschungsfragen er-
ganzend héatten beantworten kénnen. Die Existenz und die Griinde von latenten
QMS konnten nachgewiesen und damit die in der Literatur dokumentierte Kri-
tik°* untermauert werden. Jedoch konnten keine Erkenntnisbeitrage generiert
werden, wie latente QMS erfolgreich zu offiziellen QMS umgewandelt werden
kénnen. Daher stellte sich die berechtigte Frage, wie Best-Practise-
Unternehmen®® in ihren QMS die Aspekte von I&K beriicksichtigen bzw. einbe-
ziehen. Diese Frage wird im nachsten Kapitel behandelt.

524 Vgl. Kap. 1.1.
%25 Best-Practise bezogen auf ihr QMS und ihre Fahigkeit die gewlinschte Qualitat zu realisieren
(Anm. d. Verf.).
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7 Best Practise Interviews

Aufgrund der Erkenntnisse der Experteninterviews QMB wurde deutlich, dass
eine weitergehende empirische Untersuchung notwendig ist. Die in der gangi-
gen Praxis vorhandenen und untersuchten QMS haben nur wenige bis gar kei-
ne BerUhrungspunkte mit den sozialen Aspekten der 1&K. Die Grinde fur laten-
te QMS konnten offen gelegt werden, aber keine Erkenntnisbeitrage flir das
Gestalten von QMS mit 1&K, damit latente QMS in offizielle QMS Gberflhrt wer-
den kénnen. Daher stellte sich die berechtigte Frage, inwiefern der soziale As-
pekt der I&K in Best Practise-Unternehmen®?® beriicksichtigt ist.

71 Zielsetzung

Best-Practise (BP) Unternehmen verfligen Uiber ein QMS mit einem hohen Rei-
fegrad, bezogen auf das jeweilige Bewertungsmodell. Das Bewertungsmodell
ist in diesem Fall das EFQM-Modell.>*” Die Begriindung fiir die Auswahl dieses
Bewertungsmodells wird im nachsten Kapitel vorgestellt. Der Fokus der Inter-
views in den BP-Unternehmen richtet sich darauf, gezielt die Implementierung
der sozialen Aspekte der I&K in den QMS von BP-Unternehmen transparent zu
machen. Damit sollen die Griinde bzw. Erfolgsfaktoren fir ein offizielles QMS
offen gelegt werden, um festzustellen, ob und wie es den BP-Unternehmen ge-
lingt, die Kommunikationen in das offizielle QMS zu transportieren.

7.2 Begrindung fur EFQM-Modell in der empirischen Untersuchung

In Bezug auf die Problemstellung und die Zielsetzung der hier vorliegenden Ar-
beit wird nun erlautert werden, warum als BP-Unternehmen diejenigen Unter-
nehmen ausgewahlt wurden, welche die Gewinner in den verschiedenen Kate-
gorien des EFQM-Excellence-Awards waren bzw. das EFQM-Modell als Best-
Practise gewahlt wurde. Die Gewinner-Kategorien entsprechen den bereits ge-

nannten neun Grundkonzepten des EFQM-Modells.

%26 Best-Practise-Unternehmen bezogen auf deren QMS (Anm. d. Verf.).
%27 Vgl. Kap. 3.1.6.
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Wird die Literatur zum Thema EFQM-Modell analysiert, ist festzustellen, dass
dort die Aspekte der I&K im EFQM-Modell nicht behandelt werden.*®® Erlaute-
rungen, Kritiken oder Empfehlungen fir Verbesserungen am EFQM-Modell be-
handeln alle nicht die sozialen Aspekte der I&K. Die Grundkonzepte, Beféahiger-
und Ergebniskriterien fordern jedoch sehr deutlich die Auseinandersetzung mit
den sozialen Aspekten der I&K und dartber hinaus Tétigkeiten, welche durch
die sozialen Aspekte der I&K beeinflusst werden.’®® Zusatzlich werden im
EFQM-Modell unbewusst viele Elemente des SQM gefordert, aber auch nicht
naher erlautert oder definiert, was im Folgenden deutlich aufgezeigt wird.

7.2.1 Inhalte des EFQM-Modells und SEM

Zunéachst werden einige ausgewahlte Zitate aus den Grundkonzepten aus dem
EFQM-Modell vorgestellt, um den Bezug zu den sozialen Aspekten der 1&K
aufzuzeigen. Die Elemente des SQM werden direkt in den Zitaten genannt, um
den Bezug zum SQM aufzuzeigen:

e  Ausgewogene Ergebnisse erzielen. Exzellente Organisationen

o Erfassen [(12) Selektion Annahme/ Verstehen] die Bedlrfnisse und Er-
wartungen der Interessengruppen [(1) Umwelt] als Input [(10) Selektion
Information] [...]

o Nutzen ein ausgewogenes Set von Ergebnissen [(16) Entscheidungs-
pramissen], um ihren Fortschritt zu Uberprifen [(3) Reflexivitat]. Sie lie-
fern eine Aussage auf die kurz- und langerfristigen Prioritaten fir die re-
levanten Interessengruppen [(1) Umwelt] mit klar definierten Ursache-
Wirkungsbeziehungen [(17) Art Entscheidungspréamisse Programm].

o Versorgen [(8) Basaler Prozess der Kommunikation] ihre Fihrungskraf-
te mit prazisen und hinreichenden Informationen [(16) Entscheidungs-
pramisse], um tragfahige Prognosen fir die zukinftige Leistung der Or-

%28 Vgl. Zollondz (2011), S. 343 ff.; Wunderer (2001), S. 192 ff.; Gobel (2001), S. 227 ff.; Schmitt
/ Pfeiffer (2010), S. 65 ff.; Rothlauf (2010), S. 546 ff.; Benes / Groh (2011), S. 296; Kamiske /
Brauer (2011), S. 177 ff.; Brunner / Wagner (2008), S. 339 ff.

°%% Die Beeinflussung der geforderten Tatigkeiten durch die sozialen Aspekte der 1&K werden
durch das S-QM-EM aufgezeigt bzw. sind damit nachgewiesen (Anm. d. Verf.).
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ganisation zu entwickeln und daraus richtige und rechtzeitige Entschei-
dungen abzuleiten [(21) Wandel].

Nutzen flr Kunden schaffen. Exzellente Organisationen

o Stellen sicher, dass die Mitarbeiter [(2) System/ Umwelt Differenz] die
notigen Mittel, Kompetenzen, Informationen [(16) Entscheidungspra-
missen] sowie Befugnisse [(17) Art Entscheidungspramisse Program-
me] besitzen [...]

o Uberwachen und tberpriifen [(4) Autopoiesis] regelméaBig die Erfahrun-
gen [(20) Medium] und Wahrnehmungen [(7) Information] der Kunden
[(1) Umwelt] und reagieren rasch und effektiv auf Rickmeldungen [(9)
Dreistelliger Selektionsprozess].

Mit Vision, Inspiration und Integritat fihren. FUhrungskrafte exzellenter Or-

ganisationen:

o Fixieren und kommunizieren [(9) Dreistelliger Kommunikationsprozess]
eine klare Richtung [...]

o Zeigen die Fahigkeit, auf Basis vorhandener Informationen [(7) Informa-
tion], frGherer Erfahrungen [(20) Medium] [...] Entscheidungen [(16)
Entscheidungspramissen] fundiert und zeitgerecht zu treffen.

Mit Prozessen managen. Exzellente Organisationen

o Stitzen Entscheidungen auf zuverlassige Informationen [(7) Informati-
on] und nutzen alles verfligbare Wissen [(16) Entscheidungspramis-
sen], um die jetzige und prognostizierte Leistung der relevanten Pro-
zesse [(8) Basaler Prozess der Kommunikation] zu analysieren.

Durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich sein. Exzellente Organi-

sationen

o Stellen sicher, dass ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu deren ei-
genem und dem stetigen Erfolg der Organisation beitragen [(6) struktu-
relle Kopplung] kénnen, indem sie partnerschaftlich das volle Potential
ihrer Mitarbeiterinnern und Mitarbeiter erschlieBen [(2) System/ Umwelt

Differenz].
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o Erméglichen und achten die Unterschiedlichkeit [(5) Operative Ge-
schlossenheit] ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter [(2) System/ Um-
welt Differenz].

e Innovation und Kreativitat férdern: Exzellente Organisationen

o Bilden und Pflegen Netzwerke [(2) System/ Umwelt Differenz], um Md&g-
lichkeiten far Innovationen [(21) Wandel] anhand von Impulsen [(12)
Selektion Annahme/ Verstehen] aus der Organisation [(2) System/ Um-
feld Differenz] und dem Umfeld [(1) Umwelt] zu identifizieren.

e Partnerschaften gestalten: Exzellente Organisationen

o Richten umfassende Netzwerke [(2) System/ Umwelt Differenz] ein, um

mogliche Partnerschaften [(6) strukturelle Kopplung] zu identifizie-

ren.“530

Nun werden die Befahiger- und Ergebnis-Kriterien vorgestellt und deren Bezug
zu I&K mit den Elementen des SQM hergestellt.
e FUhrungskrafte [...]

o Fixieren [(17) Art Entscheidungspramisse Programme] und kommuni-
zieren [(9) Dreistelliger Selektionsprozess] eine klare Richtung und ei-
nen strategischen Fokus [...]

o Sichern die Zukunft der Organisation [(2) System/ Umwelt Differenz],
indem sie ihren Zweck definieren [(16) Entscheidungspramisse] und
kommunizieren [(9) Dreistelliger Kommunikationsprozess] [...]

o Verstehen [(12) Selektion Annahme/ Verstehen] die internen [(16) Ent-
scheidungspramissen] und externen [(6) strukturelle Kopplung] Treiber
[(7) Information] fir Wandel [(21) Wandel] der Organisation

e Strategie. Exzellente Organisationen

o ldentifizieren [(7) Information], verstehen [(12) Selektion Annahme/ Ver-
stehen] und antizipieren [(8) Basaler Prozess der Kommunikation] Ent-
wicklungen [(21) Wandel] des Umfelds [(1) Umwelt] der Organisation
[(2) System/ Umwelt Differenz]

%% EFQM (2009), S. 4 ff.
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o

Kommunizieren [(9) dreistelliger Selektionsprozess] die Strategie [...]

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Exzellente Organisationen

)

Verstehen [(12) Selektion Annahme/ Verstehen] die Kommunikations-
anforderungen und —erwartungen [(20) Medium] ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter [(2) System/ Umwelt Differenz]

Entwickeln [(8) Basaler Prozess der Kommunikation] Kommunikations-
strategien [(19) Art Entscheidungspramisse Person], -richtlinien [(17)
Art Entscheidungspramisse Programme], -plane und —kanale [(18) Art
Entscheidungspramisse Kommunikationswege] basierend auf Kommu-
nikationsanforderungen und —erwartungen.

Ermdglichen und férdern die Verteilung [(9) Dreistelliger Kommunikati-
onsprozess] von Information [(7) Information], Wissen [(16) Entschei-
dungspramissen] und besten Praktiken [(16) Entscheidungspramissen]
und erreichen so einen Dialog [(8) Basaler Prozess der Kommunikation]
in der gesamten Organisation.

Partnerschaften und Ressourcen. Exzellente Organisationen

©)

Bauen dauerhafte Beziehungen [(6) Strukturelle Kopplungen] zu Part-
nern und Lieferanten [(1) Umwelt] auf [...]

Wandeln Daten [(9) Dreistelliger Selektionsprozess] in Informationen
[(7) Information] und, wo relevant, in Wissen [(16) Entscheidungspra-
missen] um, das geteilt [(20) Medium] und effektiv genutzt [(4) Auto-

poiesis] werden kann.

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen. Exzellente Organisationen

)

o

BerUcksichtigen alle Einflisse [(1) Umweli] [...]
Binden [(8) Basaler Prozess der Kommunikation] Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, Kunden, Partner und Lieferanten [...] ein.

Kundenbezogene Ergebnisse. Exzellente Organisationen:

o

Verstehen [(12) Selektion Annahme/ Verstehen], wie die Schllsseler-
gebnisse [(16) Entscheidungspramissen], die sie erzielen, im Vergleich

[(15) Reentry] zu ahnlichen Organisationen [(1) Umwelt] liegen [...]
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e Mitarbeiterbezogene Ergebnisse. Exzellente Organisationen
o Setzen klare Ziele [(16) Art Entscheidungspramisse Programm] fir
Schllsselergebnisse basierend auf den Bedirfnissen [(4) Autopoiesis]
und Erwartungen [(20) Medium] ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
[...]
e Gesellschaftsbezogene Ergebnisse. Exzellente Organisationen
o Entwickeln und vereinbaren [...], basierend auf den Bedurfnissen und
Erwartungen aller weiteren relevanten [(6) Strukturelle Kopplung] exter-
nen [(1) Umwelt] Interessengruppen.
e SchlUsselergebnisse. Exzellente Organisationen
o Segmentieren Ergebnisse [(8) Basaler Prozess der Kommunikation],

um [...] zu verstehen [(12) Selektion Annahme/ Verstehen]**!

Die Zitate zeigen deutlich auf, dass die sozialen Aspekte der I&K als ontolo-
gisch angesehen werden. Kein Inhalt aus dem EFQM-Modell erklart, was genau
unter I&K verstanden wird. Ein Unternehmen wird auch nicht aufgefordert, sich
mit den sozialen Aspekten der 1&K auseinanderzusetzen. Die Herleitung der
Elemente des SQM hat auch deutlich gezeigt, dass hinter den einzelnen Ele-
menten des SQM komplexe Wirkungszusammenhange bestehen. Auch diese
Wirkungszusammenhange werden im EFQM-Modell nicht erlautert, behandelt

oder berlcksichtigt.

Dies zeigt deutlich, dass selbst diejenigen Managementmodelle des QM, wel-
che die bestmdgliche Realisierung von Qualitat fordern, sich nicht mit den so-
zialen Aspekten der I&K auseinandergesetzt haben. Nachdem also die gangige
Praxis des QM sich nicht mit den sozialen Aspekten der I&K beschéftigt hat,
stellt sich nun die Frage, inwieweit sich diejenigen Unternehmen mit I&K be-
schaftigt haben, welche das Bestreben haben, die Anforderungen an die ge-
wilnschte Qualitat deutlich zu Gbertreffen und damit exzellente Ergebnisse ge-
nerieren mochten. Im Zusammenhang mit den Forderungen des EFQM-Modells

%1 EFQM (2009), S. 10 ff.
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mussen diese exzellenten Ergebnisse mit einem starken Fokus auf 1&K erfol-
gen. Daher bietet es sich an, diejenigen Unternehmen zu untersuchen, welche
die Anforderungen des EFQM-Modells in einem sehr hohen Grad umgesetzt
haben und damit als BP-Unternehmen zu bezeichnen sind. Diese BP-
Unternehmen missen folglich exzellente Praktiken haben, welche u.a. mit den
sozialen Aspekten der 1&K zu einem deutlichen Ubertreffen der gewiinschten

Qualitat fahren.

7.2.2 Begriindung fiir Best-Practise-Unternehmen

Die Wahl fiir BP-Unternehmen erfolgte aus den o0.g. Grinden. BP-Unternehmen
versuchen, die Erwartungen und Anforderungen des Kunden hinsichtlich Quali-
tat deutlich zu Obertreffen. Mit der Pramierung der BP-Unternehmen bestatigt
die EFQM, dass die BP-Unternehmen Uberragende Praktiken einsetzen, welche
den BP-Unternehmen einen deutlichen Wettbewerbsvorteil gewahren ggu. den

Unternehmen der gangigen Praxis im QM.

Aus diesen Griinden wurden auch keine Worst-Case-Beispiele bzw. Unterneh-
men ausgewahlt, deren QMS besonders ineffektiv und oder ineffizient sind. Wie
bereits aus der Problemstellung und Kritik der hier vorliegenden Arbeit ersicht-
lich ist und mit den Experteninterviews mit den QMB bestatigt wurde, mangelt
es der gangigen Praxis im QM an den sozialen Aspekten der I&K. Die Bestati-
gung, dass der soziale Aspekt der 1&K in der gangigen Praxis nicht vorhanden
ist, rechtfertigt die Entscheidung, dass der Fokus der weiteren empirischen Un-
tersuchung auf denjenigen Unternehmen liegen sollte, welche explizit versu-
chen bzw. aufgefordert sind, die sozialen Aspekte der I&K in ihrem QMS zu
nutzen und zu integrieren, um exzellente Ergebnisse bzgl. Qualitat zu generie-

ren.

7.2.3 Begrindung fir Anwendung der sozialen Systemtheorie

Durch die bisherigen Ausflhrungen hinsichtlich der sozialen Systemtheorie,
Qualitat, QMS und dem EFQM-Modell kann nochmals deutlich die Wahl fiir die
soziale Systemtheorie im Zusammenhang mit der Problemstellung und Zielset-
zung dieser hier vorliegenden Arbeit begriindet und erlautert werden.
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Das EFQM-Modell fordert exzellente Praktiken, welche sich in organisatori-
schen Ablaufen des QMS manifestieren. Diese Praktiken sollen die geforderte
Qualitat deutlich Ubertreffen. Diese exzellenten Praktiken konstituieren folglich
das soziale System Unternehmung und damit sein QMS. Die Forderungen des
EFQM-Modells fordern, wie bereits beschrieben, bzgl. der exzellenten Praktiken
sehr haufig den Einsatz der sozialen Aspekte der I&K. Das EFQM-Modell ver-
steht die sozialen Aspekte der 1&K allerdings ontologisch. Die Zielsetzung und
Problemstellung dieser hier vorliegenden Arbeit hat deutlich aufgezeigt, dass
die Lehre des QM groBe Defizite bzgl. I1&K aufweist. Dies begriindet und fordert
den Einsatz der sozialen Systemtheorie, welche sich mit der Bildung von Sys-
temen aufgrund des basalen Prozesses der Kommunikation beschéftigt. Die
soziale Systemtheorie ist nicht die einzige Systemtheorie, welche sich mit der
Bildung von sozialen Systemen beschéftigt. Im Zusammenhang mit der Prob-
lemstellung, Zielsetzung und der erlduterten Inhalten der Lehre des QM bietet
sich allerdings keine andere Systemtheorie an, welche die Anforderungen an
die hier vorliegende Arbeit so umfassend erfullt.

7.3 Hintergrund und Methodik

Far die bessere Erforschung von QMS der Best-Practise Unternehmen bzgl.
der sozialen Aspekte von I&K wurden im Zeitraum von Februar 2012 bis Marz
2012 Interviews mit den verantwortlichen Leitern flr Business Excellence in den
Best-Practise-Unternehmen gefihrt. Aufgrund der Anforderungen des EFQM-
Modells und der Auszeichnung als Gewinner von allen Bewerbern darf erwartet
werden, dass die BP-Unternehmen sich von der gangigen Praxis deutlich ab-
heben und Wettbewerbsvorteile generiert haben, Uber welche die gangige Pra-
xis nicht verfligt. Aufgrund der Erlauterungen der Anforderungen des EFQM-
Modells darf davon ausgegangen werden, dass die Wettbewerbsvorteile auch
in den sozialen Aspekten der I1&K liegen. Durch die Schwerpunkte der Exper-
teninterview-Erkenntnisse war es sinnvoll, Best-Practise-Unternehmen zu be-

fragen, welche in den folgenden Kategorien gewonnen hatten:>*

%% Die BP-Unternehmen hatten angestrebt in allen Kategorien zu gewinnen, sodass alle

Grundkonzepte des EFQM-Modells in den untersuchten BP-Unternehmen beriicksichtigt
sind (Anm. d. Verf.).
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e FUhren mit Vision, Inspiration & Integritat
e Prozesse managen
e Nutzen fir Kunden schaffen

e Verantwortung fir nachhaltige Zukunft ibernehmen

Die Grundlage der Best-Practise Interviews stellt ein im Vorfeld entwickelter
Leitfaden mit 37 offenen Fragen dar. Vor den eigentlichen Leitfadengesprachen
bzw. Interviews wurde der Fragebogen in drei Vorab-Interviews auf seine Eig-
nung gepruft. Die Vorab-Interviews sollten aufzeigen, ob der Leitfaden fur die

Business-Excellence Experten verstéandlich und eindeutig formuliert war.

Insgesamt wurden drei leitfadengestitzte teilstandardisierte problemzentrierte
Interviews in den Best-Practise Unternehmen geflihrt. Die Unternehmen operie-
ren in den Branchen Automotive, Druckwesen, Gebaudetechnik und Serienher-
stellung Pumpen. Zwei der drei Unternehmen werden im Rahmen des EFQM-
Modells als ,Large Organisation and Business Unit* bezeichnet und eines der
Unternehmen als ,Small & Medium Private Sector Organisation“. °*® Die Unter-
nehmen haben durch diese Definition u.a. mehr als 250 Beschaftigte, sind ei-
genstandig, unabhangig, haben einen eigenen Namen und eigene Markenna-
men. Die Unternehmen aus den Gewinner-Kategorien stammen aus Deutsch-
land. Die Interviews in Deutschland wurden in einem persénlichen Gesprach
vor Ort durchgeflihrt, welches ca. zwei Stunden gedauert hat. Insofern die Ge-
sprachspartner damit einverstanden waren, wurde das Gesprach mit einem di-

gitalen Diktiergerat aufgezeichnet und anschlieBend transkribiert.”** Die Reduk-

%% Fir die Definition der UnternehmensgréBen im Rahmen des EFQM-Modells vgl. Moll (2009),
S. 1; Kamiske / Brauer (2011), S. 179.

%% Die Transkriptionen der Gesprache sind beim Verfasser dieser Arbeit archiviert. Aus Griin-
den der Geheimhaltung und Vertraulichkeit werden die Ergebnisse der Gesprache nur in ei-
ner aggregierten Form hier an dieser Stelle verdffentlicht. Die Best-Practise-Unternehmen
erklarten sich damit einverstanden, dass die in den Interviews ermittelten Erkenntnisbeitrage
verwendet werden, aber keine direkten Inhalte der Interviews verwendet werden dirfen
(Anm. d. Verf.).
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tion, Zusammenstellung und Blindelung der Interviews erfolgte anhand der zu-

sammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse.>®®

7.4 Herleitung Fragen - Best-Practise Interviews

Die Herleitung der Fragen fir die Best-Practise Interviews basiert auf den Ant-
worten der Experteninterviews QMB des Kap. 6.4. Die Fragen in den Experten-
interviews fir QMB waren sehr offen gestellt, um ein breites Spektrum in der
gangigen Praxis des QM bzgl. 1&K in QMS zu erforschen. Die Fragen fir die
Best-Practise-Interviews basieren auf demselben Hintergrund wie die Experten-
interview-Fragen, siehe Kap. 6.4. Die Best-Practise-Fragen unterscheiden sich
aber dahingehend, dass gezielt die Hintergriinde bzgl. 1&K aus Kapitel 6.4 be-
fragt werden. Die Gefahr, dass Fragen gleich verneint werden oder gar keine
Erkenntnisbeitrage generiert werden kénnen, ist gering. Durch die Darstellung
des EFQM-Modells und seinen Hintergriinden ist deutlich geworden, dass der
Fokus in QMS mit der Ausgestaltung durch das EFQM-Modell auch deutlich auf
den Aspekten der I1&K liegt.

Die jeweiligen aggregierten Schlussfolgerungen der Teilfragestellungen werden
wie bei den Experteninterviews mit den QMB direkt im Anschluss an die entwi-
ckelten Fragen folgen. Dies dient der besseren Verstandlichkeit der Erkenntnis-
beitrage. Im Anschluss an dieses Kapitel folgen dann die Kernaussagen der

Experteninterviews.*

5% Vgl. Kap. 6.2.

%% n Kapitel 7.5 und Anhang 2 werden die detaillierten Erkenntnisse der BP-Interviews vorge-
stellt und genutzt werden. Daher werden an dieser Stelle nur die aggregierten Kern-
Schlussfolgerungen genannt. (Anm. d. Verf.).
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Frage fur Best-Practise / BP 1-1:

» BP 1-1-1: Wie kénnen alle Kommunikationsteilnehmer in einem QMS be-
rlcksichtigt bzw. eingebunden werden?

> BP 1-1-2: Wie werden die Mitarbeiter dazu gebracht, ihre Ablaufe allgemein
zuganglich im QMS zu dokumentieren und zu verdéffentlichen?

» Wird in Zusammenhang mit BP 6-2-2 abgefragt!

Hinweis BP 1-1: Hinterfragung der Beweggrtinde der Mitarbeiter fiir ein éffent-
liches und transparentes Dokumentieren ihrer Abldufe in einem QMS. Was fér-

dert die Vermeidung von latenten Kommunikationen?

Kern-Schlussfolgerung BP 1-1-1:

Die BP-Unternehmen versuchen, alle Kommunikationsteilnehmer schwer-
punktmaBig Uber den quantitativen Anteil der Kommunikation in ihr QMS einzu-
binden. Punktuell wird versucht, diese quantitative Einbeziehung durch qualita-

tive Ansatze zu unterstitzen.

Frage fur Best-Practise / BP 1-2:

» BP 1-2-1: Wie stellen sie sicher, dass es fur die Mitarbeiter méglichst ein-
deutig ist, wer ihre vor- und nachgelagerten Kommunikationspartner sind?

» BP 1-2-2: Wie ermbglichen sie es ihren Mitarbeitern nachzuvollziehen, wie
ihre vor- und nachgelagerten Kommunikationspartner mit anderen Kommu-

nikationspartnern kommuniziert haben?

Hinweis BP 1-2: An dieser Stelle wird gefragt, ob es MalBnahmen gibt, welche
es ermdglichen, fir die Kommunikationsteilnehmer untereinander eine gréBt-
mdégliche Transparenz zu erzeugen, wie ein jeweiliger Kommunikationsteilneh-

mer eine System/ Umwelt Differenz erzeugt bzw. diese selektiert.

Kern-Schlussfolgerung BP 1-2-1:

Die vor- und nachgelagerten Kommunikationspartner werden in den BP-
Unternehmen namentlich festgelegt. Eine systematische Veréffentlichung bzw.
Mitteilung dieser Teilnehmerkreise wird bisher nicht durchgeflhrt.
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Kern-Schlussfolgerung BP 1-2-2:
Die BP-Unternehmen haben bereits gute Rahmenbedingungen hergestellt, um
nachvollziehen zu kénnen, welche Wechselwirkungen zwischen allen potentiel-

len Kommunikationspartnern eines Unternehmens bestehen.

Frage fur Best-Practise / BP 1-3:

> BP 1-3-1: Wie und in welchem Umfang kommunizieren sie Anderungen der
definierten Rollen (Stellen) im QMS?

» BP 1-3-2: Welche Mdglichkeiten nutzen sie, um die Kommunikationen einer
Rolle im QMS madglichst transparent und nachvollziehbar fir andere zu do-

kumentieren.

Hinweis BP 1-3: Im Hinblick auf das SQM gibt es Kopplungen eines psychi-
schen oder sozialen Systems zu seiner selektierten Umwelt. Bestehende Kom-
munikationen im QMS beeinflussen die bisherige Verarbeitung von Eingaben
und die generierten Ergebnisse. Die Einfliisse auf diese Kommunikationen sind
daher relevant, um den Entstehungsprozess eines Ergebnisses nachvollziehen

und es bei Bedarf reproduzieren zu kénnen.

Kern-Schlussfolgerung BP 1-3-1:

Eines der BP-Unternehmen verfligt Uber eine umfangreiche digitale soziale
Plattform, in der jegliche Anderungen dokumentiert werden kénnen. Dienstliche
Informationen, z.B. Qualifikationen, sind standardisiert. Den Umfang der priva-
ten Informationen kénnen die Mitarbeiter selbst bestimmen und auch den Zu-
griff von Dritten auf die Daten.

Kern-Schlussfolgerung BP 1-3-2:
Das BP-Unternehmen mit der sozialen Plattform bietet durch seine umfangrei-
chen Informationen einen sehr guten Ansatz, um ein deutliches Bild des vor-

und nachgelagerten Kommunikationspartners zu erhalten.

Frage flir Best-Practise / BP 2-1:
» BP 2-1-1: Wie versuchen sie, ein Verstandnis flr den Begriff der Kommuni-
kation in ihrem QMS herzustellen?
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» BP 2-1-2: Wie versuchen sie, ihren Mitarbeitern die Wechselwirkung von

Kommunikation zu verdeutlichen?

Hinweis BP 2-1: Die Elemente des SQM zeigen die mdglichen EinflussgréBen
auf, welche auf die System/ Umwelt Selektionen einwirken. Es stellt sich die
Frage, inwieweit die Best-Practise-Unternehmen sich mit diesem Einfluss be-
schéftigt haben, da sich die bisher untersuchten QMS und ihre Teilnehmer nicht
damit beschéftigt haben.

Kern-Schlussfolgerung BP 2-1-1:

Die BP-Unternehmen versuchen, den Begriff Kommunikation als komplexen
Begriff in ihren Prozessen zu bertcksichtigen. Eine ausgereifte Methodik exis-
tiert allerdings noch nicht. Die BP-Unternehmen experimentieren mit verschie-
denen Anséatzen und modifizierten QM-Techniken.

Kern-Schlussfolgerung BP 2-1-2:
Eine Verdeutlichung der Wechselwirkung von Kommunikation wird in den BP-
Unternehmen bisher nicht oder nur passiv durchgefiuhrt, je nach BP-

Unternehmen.

Frage flir Best-Practise / BP 2-2:

> BP 2-2-1: Wie werden ihre Mitarbeiter fir Kommunikation sensibilisiert bzw.
wie wird Kommunikation erklart?
» Wird im Zusammenhang mit BP 4-2-1 abgefragt.

» BP 2-2-2: Wie werden ihre Mitarbeiter fir Einflisse der Umwelt auf Ihre

Kommunikation im Zusammenhang mit Qualitét sensibilisiert?

Hinweis BP 2-2: Im Hinblick auf die Realisierung von robusten bzw. beherrsch-
ten Prozessen missen die EinflussgréBen der Kommunikation Berticksichti-
gung finden, um latente Kommunikationen und ein latentes QMS zu vermeiden.
Unbekannte duBere Einfliisse beeinflussen die Kommunikationsprozesse in ei-
nem QMS ansonsten in unbekannter Art und Weise. Eine unbekannte Einfluss-
gréBe kann nicht analysiert werden.
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Kern-Schlussfolgerung BP 2-2-2:

Die BP-Unternehmen versuchen auf experimentelle Art und Weise ihre Mitar-

beiter fur Einflisse der Umwelt auf die Kommunikation in Zusammenhang mit

Qualitat zu sensibilisieren.

Frage fur Best-Practise / BP 2-3:

» BP 2-3-1: Wie werden ihre Mitarbeiter dafiir sensibilisiert, dass ihre getroffe-
nen Entscheidungen Auswirkungen auf zukinftige Kommunikationen ha-

ben?

Hinweis BP 2-3: Durch die Generierung von latenten Entscheidungspramissen
wird der zukinftige basale Prozess der Kommunikation beeinflusst und evitl.
auch die Realisierung der gewiinschten Qualitdt. Die Tragweite der Generie-
rung von Entscheidungsprédmissen im Sinne des SQM ist weitreichend bzgl. der
Entstehung eines sozialen Systems durch eine Verkettung von Kommunikatio-

nen.

Kern-Schlussfolgerung BP 2-3-1:

Die BP-Unternehmen sensibilisieren ihre Mitarbeiter nur sehr indirekt bzw. pas-
siv flr die Auswirkung von getroffenen Entscheidungen auf zukinftige Kommu-
nikationen. Grundséatzlich sind die BP-Unternehmen sehr daran interessiert,

diese Auswirkungen zu analysieren und erachten sie als wichtig.

Frage fir Best-Practise / BP 3-1:

» BP 3-1-1: Wie wurde der Aspekt der Kommunikation bei der Planung und
Realisierung ihres QMS berticksichtigt?

» BP 3-1-2: Inwiefern wird das Thema Kommunikation bei ihnen im Unter-
nehmen oder QMS geschult?

Hinweis BP 3-1: An dieser Stelle soll hinterfragt werden, inwieweit die BP-

Unternehmen bestimmte Elemente des SQM bisher in ihrem QMS berticksich-

tigt haben.
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Kern-Schlussfolgerung BP 3-1-1:

Der Aspekt der Kommunikation wurde von den BP-Unternehmen hauptséchlich
quantitativ berlcksichtigt. Die qualitative Berlcksichtigung von Kommunikation
erfolgte ohne Systematik oder Methodik.

Kern-Schlussfolgerung BP 3-1-2:

Die BP-Unternehmen schulen das Thema Kommunikation. Es wird versucht,
den quantitativen und qualitativen Aspekt von Kommunikation zu vermitteln. Die
Schulungen haben einen pragmatischen Ansatz ohne eine theoretische Fundie-

rung.

Frage fir Best-Practise / BP 3-2:

» BP 3-2-1: Wie wurden ihre Mitarbeiter bisher als Kommunikationsteilnehmer
in ihrem QMS miteinbezogen?
» Diese Frage wird im Zusammenhang mit BP 1-1-1 abgefragt!

Hinweis BP 3-2: Es wird hinterfragt, wie die Gestalter eines QMS die System/
Umwelt Differenz der Kommunikationsteilnehmer berticksichtigen. Dartiber hin-
aus wird hinterfragt, inwieweit Kommunikation als Ressource bei den Best-

Practise Unternehmen bisher berticksichtigt wurde.

Frage fur Best-Practise BP 3-3:

» BP 3-3-1: Wie wird Kommunikation als Ressource in einem QMS ber(ck-
sichtigt und wie wird sie gemessen und gesteuert?

» BP 3-3-2: Inwieweit wurde Kommunikation quantitativ und qualitativ in ihrem
QMS berlcksichtigt?

Hinweis BP 3-3: Es wird hinterfragt, wie die Gestalter eines QMS die System/
Umwelt Differenz der Kommunikationsteilnehmer berticksichtigen. Dartiber hin-
aus wird hinterfragt, inwieweit Kommunikation als Ressource bei den Best-
Practise Unternehmen bisher berticksichtigt wurde. Latente Kommunikationen
eines QMS stellen ein latentes QMS dar und diese Kommunikationen sind Res-
sourcen, welche nicht offiziell berticksichtigt werden. Diese latenten Ressour-

cen beeinflussen auch die Realisierung der gewiinschten Qualitat. Der Einfluss



188

dieser latenten Ressourcen muss bekannt sein und berticksichtigt werden, um

ein QMS vollstdndig gestalten zu kénnen.

Kern-Schlussfolgerung BP 3-3-1:

Die BP-Unternehmen messen und berlcksichtigen Kommunikation fast aus-
schlieBlich quantitativ. Eine Steuerung der Kommunikation erfolgt nicht. Der
quantitativen und qualitativen Messung von Kommunikation wird eine groBe
Bedeutung zugeschrieben, aber es existieren noch keine Ansatze oder Losun-
gen fir eine Messung.

Kern-Schlussfolgerung BP 3-3-2:

Kommunikation wurde fast ausschlieBlich quantitativ berlicksichtigt. Eine quali-

tative Berticksichtigung hat fast nicht stattgefunden.

Frage fur Best-Practise / BP 4-1:

» BP 4-1-1: Wie vermitteln sie ihren Mitarbeiten ein tiefergehendes Verstand-
nis und Bewusstsein fir Kommunikation als komplexen Prozess in lhrem
QMS?

Hinweis BP 4-1: An dieser Stelle soll hinterfragt werden, ob Best-Practise Un-
ternehmen (ber Methoden verfiigen, die Mitarbeiter fiir Kommunikation zu sen-
sibilisieren. Im Idealfall existieren Methoden, welche dann mit dem SQM abge-
glichen werden kénnen, um daraus allgemeines Verbesserungspotential abzu-

leiten.

Kern-Schlussfolgerung BP 4-1-1:
Die Vermittlung eines tiefergehenden Verstéandnisses fur Kommunikation wird in
den BP-Unternehmen versucht zu vermitteln, aber ohne eine theoretische

Grundlage und ohne Systematik.

Frage fur Best-Practise / BP 4-2:

> BP 4-2-1: Wie vermitteln sie ihren Mitarbeitern ein tiefergehendes Verstand-
nis und Bewusstsein fiir Information als komplexen Begriff?

» BP 4-2-2: Inwiefern wird der Entstehungsprozess von Informationen in ihrem
QMS berlicksichtigt?
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Hinweis BP 4-2: Informationen sind aus Sicht der sozialen Systemtheorie als
Entscheidungsprédmissen bzw. Wissen zu verstehen. Die fehlende Kenntnis
bzw. ein mangelndes Verstandnis fir Informationen aus Sicht der sozialen Sys-
temtheorie stellen ein Potential fiir die Entstehung von latenten Entscheidungs-

prdmissen dar und bieten die Mdglichkeit fiir ein latentes QMS.

Kern-Schlussfolgerung BP 4-2-1:

Die BP-Unternehmen haben klassische Methoden des QM mit sozialen Aspek-
ten modifiziert, um Information als komplexen Begriff analysieren zu kénnen.
Die BP-Unternehmen haben an dieser Stelle auBergewdhnliche Innovationen
entwickelt und sind der Ublichen QM-Praxis deutlich voraus, was den Umgang

mit dem Begriff Information angeht.

Kern-Schlussfolgerung BP 4-2-2:
Keine neuen Schlussfolgerungen. Die Frage BP 4-2-2 wurde umfassend mit der
Frage BP 4-2-1 beantwortet.

Frage fir Best-Practise / BP 4-3:

» BP 4-3-1: Wie vermitteln sie ein tiefergehendes Verstandnis und Bewusst-
sein fir die Wechselwirkung zwischen Information und Kommunikation be-
zogen auf ihr QMIS?

Hinweis BP 4-3: An dieser Stelle soll hinterfragt werden, ob Best-Practise Un-
ternehmen (ber Methoden verfiigen, um die Mitarbeiter fiir die Wechselwirkung
zwischen Kommunikation und Information zu sensibilisieren. Im Idealfall existie-
ren in der Praxis Methoden, welche dann mit dem SQM abgeglichen werden

kénnen, um daraus allgemeines Verbesserungspotential abzuleiten.

Kern-Schlussfolgerung BP 4-3-1:
Die BP-Unternehmen vermitteln mit den selbst entwickelten Methoden indirekt
ein tiefergehendes Verstandnis und Bewusstsein fir die Wechselwirkung zwi-

schen Information und Kommunikation.
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Frage fur Best-Practise / BP 5-1:

» BP 5-1-1: Wie binden sie die Aspekte Kommunikation und Informationen in
die Elemente Prozesse, Messung & Analyse und Verbesserung in ihrem
QMS ein?

Hinweis BP 5-1: In der Praxis von bestehenden QMS existiert kein Bewusst-
sein und kein Verstandnis fir I&K als sozialem Aspekt. Es stellt sich nun die
Frage, ob sich bei den BP-Unternehmen ein anderes Bild abzeichnet.

Kern-Schlussfolgerung BP 5-1-1:

Die Einbindung der Aspekte Kommunikation und Information konnte bei dem
BP1-Unternehmen durch den umfangreichen Einsatz selbst entwickelter Me-
thoden dargelegt werden. Dies stellt allerdings die Ausnahme dar.

Frage fir Best-Practise / BP 5-2:

» BP 5-2-1: Wie wird der Einfluss von Kommunikation und Information bei der
Entscheidungsfindung und Analyse von Entscheidungen in ihrem QMS be-
ricksichtigt?

» BP 5-2-2: Wie werden ihre Mitarbeiter bzgl. Kommunikation und Information
bei einer Entscheidungsfindung sensibilisiert? (Schulung, Coaching, Work-

shops etc.?)

Hinweis BP 5-2: Ein soziales System bildet sich als eine Verkettung von Kom-
munikationen. Diese Kommunikationen sind im Sinne des SQM bestimmten
EinflussgréBen unterworfen. Die Experteninterviews mit den QMB haben auf-
gezeigt, dass I&K als soziale Aspekte in der Praxis bisher keine Anwendung
finden. Es stellt sich nun die Frage, ob die sozialen Aspekte I&K bei den Best-
Practise Unternehmen zu deren Erfolg beitragen bzw. inwiefern?

Kern-Schlussfolgerung BP 5-2-1:
Der Einfluss von Kommunikation und Information wird bei den BP-Unternehmen
dadurch berlcksichtigt, dass modifizierte klassische QM-Methoden eingesetzt

werden, welche Kommunikation und Information bertcksichtigen.
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Kern-Schlussfolgerung BP 5-2-2:
Die BP-Unternehmen haben flr die Sensibilisierung ihrer Mitarbeiter bzgl.
Kommunikation und Information einen kontinuierlichen Schulungsprozess in-

stalliert, welcher parallel zum Tagesgeschaft durchgefihrt wird.

Frage fur Best-Practise / BP 5-3:
» BP 5-3-1: Wie vermeiden sie die Entstehung von verborgenen Abstim-
mungsprozessen bezogen auf Ihr QMS?

Hinweis BP 5-3: Es stellt sich die Frage, inwieweit die BP-Unternehmen es
vermeiden kénnen, dass latente Abstimmungsprozesse entstehen und welche

MaBnahmen oder Methoden dafiir existieren.

Kern-Schlussfolgerung BP 5-3-1:
Die BP-Unternehmen sehen in der ganzheitlichen Einbindung der Mitarbeiter
einen wesentlichen Erfolgsfaktor, um die Entstehung von verborgenen Abstim-

mungsprozessen zu vermeiden.

Frage fir Best-Practise / BP 6-1:
» BP 6-1-1: Wie wird Kommunikation bei der Planung und Gestaltung ihres

QMS als eine Ressource berticksichtigt?

Hinweis BP 6-1: Bisher wird in der Praxis Kommunikation nicht als Ressource
bertiicksichtigt bzw. gesteuert. An dieser Stelle soll untersucht werden, inwieweit

die BP-Unternehmen die Kommunikation als Ressource nutzen.

Kern-Schlussfolgerung BP 6-1-1:
Bereits mit Frage 3-3-1 beantwortet. Die Antworten auf diese Frage beinhalte-
ten keine neuen Erkenntnisbeitrage bzw. dieselben wie bei Frage 3-3-1.
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Frage fur Best-Practise / BP 6-2:

» BP 6-2-1: Wie vermeiden sie latente Kommunikationen im QMS? (Notwen-
dige Kommunikationen bzgl. Qualitat, welche eigentlich im QMS geflhrt
werden sollten.)

» Diese Frage wird im Zusammenhang mit BP 5-3-1 abgefragt!
» BP 6-2-2: Wie motivieren sie die Teilnehmer lhres QMS dazu, alle Kommu-

nikationen in das offizielle QMS zu integrieren?

Hinweis BP 6-2: Die Experten aus der Praxis sehen eine vollstdndige Erfas-
sung und Pflege aller Kommunikationen als zu groBen Aufwand an. Es stellt
sich damit die Frage, ob und evtl. wie die BP-Unternehmen es bewirken, dass

mdglichst alle Kommunikationen im offiziellen QMS dokumentiert sind.

Kern-Schlussfolgerung BP 6-2-2:
Die BP-Unternehmen motivieren ihre Mitarbeiter mit einer offenen Fehler-Kultur,

der Integration der Mitarbeiter und einem vollstandig gelebten QMS.

Frage fur Best-Practise / BP 6-3:
» BP 6-3-1: Inwiefern berlicksichtigen sie die sozialen Aspekte der 1&K bei der
Planung, Gestaltung und Umsetzung der Elemente Prozesse, Messung &

Analyse und Verbesserung in lhrem QMS?

Hinweis BP 6-3: In der bisherigen Praxis von QMS werden die sozialen Aspek-
te I1&K weder berticksichtigt noch wird sich damit in irgendeiner Form beschéf-
tigt. Daher ist es interessant zu erfahren, wie die BP-Unternehmen in diesem
Punkt mit I&K umgehen.

Kern-Schlussfolgerung BP 6-3-1:
Bereits mit Frage 5-1-1 beantwortet. Die Antworten auf diese Frage beinhalte-

ten keine neuen Erkenntnisbeitrage bzw. dieselben wie bei Frage BP 5-1-1.
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Frage fur Best-Practise / BP 7-1:
» BP 7-1-1: Wie motivieren sie die Teilnehmer ihres QMS dazu, alle notwen-
digen Informationen flr die Realisierung der gewlinschten Qualitat Gber das

QMS zu kommunizieren bzw. Informationen im QMS zu dokumentieren?

Hinweis BP 7-1: Die Verwaltung von Informationen ist in der Praxis von QMS
nur sehr unzureichend gestaltet. Es stellt sich die Frage, wie die Best-Practise
Unternehmen die Verwaltung von Informationen in und mit dem QMS gestalten.

Kern-Schlussfolgerung BP 7-1-1:

Die BP-Unternehmen versuchen, mit den internen und externen Teilnehmern
ihres QMS einen ganzheitlichen Abgleich durchzufiihren und dartber hinaus
durch das Aufzeigen der Vorteile von I&K eine Motivation bei den Teilnehmern

zu wecken.

Frage flir Best-Practise / BP 7-2:

» BP 7-2-1: Wie stellen sie sicher, dass die Vorstellungen und Bedirfnisse der
Mitarbeiter bzw. Teilnehmer in ihrem QMS bericksichtigt werden?

» BP 7-2-2: Wie férdern sie die Akzeptanz der Mitarbeiter fir ihr QMS?
» Diese Frage wird im Zusammenhang mit BP 6-2-2 abgefragt!

Hinweis BP 7-2: In der Praxis von QMS sind die Hauptgrinde fir die mangein-
de Akzeptanz und Identifikation von QMS die fehlende Einbeziehung der Mitar-
beiter mit ihren Vorstellungen und Bedlirfnissen. An dieser Stelle soll erforscht
werden, wie es BP-Unternehmen bewirken, dass sich ihre Mitarbeiter mit dem
QMS identifizieren und dies auch akzeptieren.

Kern-Schlussfolgerung BP 7-2-1:
Die BP-Unternehmen wenden die gleichen Formen der Partizipation fir externe
Teilnehmer an, welche auch bei den internen Teilnehmern angewendet werden,

um die Vorstellungen und BedUrfnisse zu bertcksichtigen.
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Frage fur Best-Practise / BP 7-3:

» BP 7-3-1: Wie motivieren sie die Teilnehmer ihres QMS, damit diese ihre
Kommunikationen tber das QMS abbilden und diese pflegen?

» BP 7-3-2: Wie harmonisieren sie die Vorstellungen und Bedirfnisse lhrer
Mitarbeiter und der Vorgaben lhres QMS hinsichtlich der Akzeptanz?

Hinweis BP 7-3: Die Beeinflussung eines QMS auf die Mitarbeiter eines Unter-
nehmens ist in der gadngigen Praxis des QM nur gering, begriindet durch die ge-
ringe Akzeptanz und Anwendung des QMS. Es stellt sich die Frage, wie die BP-
Unternehmen ihr QMS mit den Vorstellungen und Bedlirfnissen ihrer Mitarbeiter
harmonisiert, um eine gréBtmégliche Akzeptanz und Anwendung eines QMS zu

erreichen.

Kern-Schlussfolgerung BP 7-3-1:

Bereits mit Frage BP 6-2-2 und BP 7-1-1 beantwortet. Die Antworten auf diese
Frage beinhalteten keine neuen Erkenntnisbeitrage bzw. dieselben wie bei Fra-
ge BP 6-2-2 und BP 7-1-1.

Kern-Schlussfolgerung BP 7-3-2:
Die BP-Unternehmen berlcksichtigen UGberwiegend durch ihre Verhaltens-
Trainer und Social-Coaches die Vorstellungen und Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter

und férdern somit die Akzeptanz.

Frage fur Best-Practise BP 8-1:

» BP 8-1-1: Wie bertiicksichtigen sie den Einfluss von Kommunikation in ihrem
QMS auf die Elemente Prozesse und Messung & Analyse?

» BP 8-1-2: Wie bericksichtigen sie den Einfluss von Kommunikation bei Ver-

anderung von Vorgaben in ihrem QMS?

Hinweis BP 8-1: In der Praxis von QMS ist der Einfluss von Kommunikation auf
die Elemente Prozesse, Messung & Analyse und Verdnderung von Vorgaben
nicht berticksichtigt und nicht bekannt. Mit der o0.g. Frage soll erforscht werden,
wie die Best-Practise Unternehmen den Einfluss der Kommunikation auf die

0.g. Elemente berticksichtigt haben.
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Kern-Schlussfolgerung BP 8-1-1:

Bereits mit Frage BP 5-3-1 und BP 6-3-1 beantwortet. Die Antworten auf diese
Frage beinhalteten keine neuen Erkenntnisbeitrage bzw. dieselben wie bei Fra-
ge BP 5-3-1 und BP 6-3-1.

Kern-Schlussfolgerung BP 8-1-2:

Der Einfluss von Kommunikation wird durch einen transparenten und fir die Be-
teiligten offenen Anderungsprozess beriicksichtigt. Die Beteiligten kénnen von
Anfang an die Entwicklung von Anderungen mitverfolgen und mitgestalten.

Frage fir Best-Practise 8-2:
» BP 8-2-1: Wie entwickeln sie bei Ihren Mitarbeitern ein Verstandnis fir die
Auswirkungen von Kommunikation und Information bei dem Verénderungs-

prozess von Vorgaben in lhrem QMS?

Hinweis BP 8-2: In der gdngigen Praxis von QMS existiert i.d.R. kein Ver-
standnis fur die Auswirkungen von Kommunikation und Information auf Verén-
derungen von Vorgaben in einem QMS. An dieser Stelle soll erforscht werden,
inwieweit die BP-Unternehmen ein Verstdndnis dafiir bei ihren Mitarbeitern

entwickeln kénnen.

Kern-Schlussfolgerung BP 8-2-1:
Die BP-Unternehmen entwickeln bei ihren Mitarbeitern ein Verstandnis fur die
Auswirkungen von Kommunikation und Information bei dem Veranderungspro-

zess von Vorgaben durch eine Mischung aus Schulung und Coaching.

Frage fir Best-Practise / BP 8-3:
» BP 8-3-1: Wie beziehen sie die Aspekte der I&K in die Analyse von getroffe-
nen Entscheidungen in ihnrem QMS mit ein?

Hinweis BP 8-3: In der gdngigen Praxis von QMS werden die Aspekte der I&K
nicht in die Analyse von getroffenen Entscheidungen miteinbezogen. Daher ist
zu hinterfragen, inwieweit die BP-Unternehmen die Aspekte der I&K berticksich-

tigen.
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Kern-Schlussfolgerung BP 8-3-1:
Bereits mit Frage BP 5-2-1 beantwortet. Die Antworten auf diese Frage beinhal-

teten keine neuen Erkenntnisbeitrage bzw. dieselben wie bei Frage BP 5-2-1.

Frage fir Best-Practise BP 9-1:

» BP 9-1-1: Wie bericksichtigen sie den organisatorischen Wandel in ihrem
QMS?

» BP 9-1-2: Wie sind ihre Mitarbeiter in den organisatorischen Wandel inner-
halb des QMS miteingebunden?

Hinweis BP 9-1: Der organisatorische Wandel wird in der untersuchten géangi-
gen Praxis des QM auBerhalb von QMS verortet und ist auch nicht mit QMS zu
steuern. Es stellt sich daher die Frage, wie BP-Unternehmen den organisatori-
schen Wandel berticksichtigen und wie die Mitarbeiter miteingebunden werden

bzw. wie diese dazu motiviert werden, (iber das QMS mitzuwirken.

Kern-Schlussfolgerung BP 9-1-1:
Die BP-Unternehmen berlicksichtigen indirekt den organisatorischen Wandel
durch den Einsatz ihrer modifizierten QM-Methoden. Die BP-Unternehmen nut-

zen die latenten Erkenntnisse noch nicht.

Kern-Schlussfolgerung BP 9-1-2:
Bereits mit Frage BP 9-1-1 beantwortet. Die Antworten auf diese Frage beinhal-

teten keine neuen Erkenntnisbeitrage bzw. dieselben wie bei Frage BP 9-1-1.

Frage fur Best-Practise / BP 9-2:
> BP 9-2-1: Wie stérken sie die Bereitschaft ihrer Mitarbeiter flr die Steuerung

des organisatorischen Wandels mittels des QMS?

Hinweis BP 9-2: In der untersuchten gédngigen Praxis des QM besitzt der orga-
nisatorische Wandel in QMS keinen Stellenwert. Inwieweit dies auf die QMS

von BP-Unternehmen zutrifft, soll mit der 0.g. Frage erforscht werden.
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Kern-Schlussfolgerung BP 9-2-1:

Die BP-Unternehmen verdeutlichen den Mitarbeitern die Wechselwirkung zwi-
schen Qualitdt und organisatorischen Wandel und starken damit die Bereit-
schaft fir die Steuerung des organisatorischen Wandels mittels des QMS.

Frage fur Best-Practise / BP 9-3:
» BP 9-3-1: Wie bericksichtigen sie in ihrem QMS die Dynamik eines organi-
satorischen Wandels bzw. wie ist eine dynamische Gestaltung eines QMS

moglich?

Hinweis BP 9-3: In der untersuchten géngigen Praxis von QMS werden die
QMS als statisch beschrieben und als unbrauchbar definiert, um den organisa-
torischen Wandel auffangen zu kénnen. Mit den o.g. Fragen soll untersucht
werden, inwieweit die BP-Unternehmen den organisatorischen Wandel mit ihren
QMS auffangen und verarbeiten kénnen.

Kern-Schlussfolgerungen BP 9-3-1:

» Die BP-Unternehmen bericksichtigen die Dynamik eines organisatorischen
Wandels, indem sie ihnr QMS durchgangig und gezielt mit den Aspekten der
Kommunikation und Information gestalten.

» Die BP-Unternehmen sind sich einig darin, dass eine dynamische Gestal-
tung eines QMS durch die Aspekte der Kommunikation und Information
maglich ist.

» Kommunikation wird von den BP-Unternehmen als elementare Operation flir
QMS angesehen. Ohne Kommunikation kein QMS.
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7.5 Kernaussagen der Best-Practise-Unternehmen Interviews
Die empirische Untersuchung der BP-Unternehmen hat eine Vielzahl an neuen
Erkenntnissen generiert, und zwar in Bezug auf die mégliche Implementierung

der sozialen Aspekte Kommunikation und Information in QMS.

Die BP-Unternehmen haben sich Uberraschenderweise deutlich stéarker mit den
Aspekten der Kommunikation und Information beschaftigt als Unternehmen, die
sich nicht mit Business Excellence auseinandergesetzt haben. Die Ergebnisse
der empirischen Untersuchung kénnen wie folgt genutzt werden, um Verbesse-

rungspotentiale fir QMS in der Praxis abzuleiten:

e Verbesserung der aktuellen QMS der gangigen Praxis des QM durch Nut-
zung der BP-Erkenntnisse

e Verbesserung der BP-Erkenntnisse durch Nutzung der Erkenntnisse des
SQM. Damit kénnen sowohl die QMS der gangigen Praxis des QM sowie
die BP-QMS verbessert werden.

Die Ubersicht, siche Tab. 12, stellt eine Zusammenfassung der méglichen
Handlungsempfehlungen bzw. Verbesserungspotentiale fir QMS in der Praxis
dar. Die Tabelle zeigt auf, welche Antworten der BP-Interviews und Erkenntnis-
beitrage des SQM nutzbar sind, um Handlungsempfehlungen bzw. Verbesse-

rungspotentiale fir QMS in der Praxis zu generieren.

Als Beispiel ist z.B. das Element ,Kunde® des CQM und das Elemente ,Umwelt*
des SQM zu nennen. In diesem Fall ist es mdglich, aus den Antworten BP 1-1-1
und BP 1-2-1 eine Handlungsempfehlung fir QMS in der Praxis abzuleiten. Das
Element ,Kunde“ des CQM wird mit der Antwort des BP-Interviews und dem Er-

kenntnisbeitrag ,Umwelt* aus dem SQM verbessert.

In Summe ergeben sich damit 146 Verbesserungspotentiale in Form von Hand-
lungsempfehlungen bzw. Verbesserungspotentialen fir QMS in der Praxis. Die
Verbesserungspotentiale beschranken sich nicht nur auf Banalitaten. Es wur-
den u.a. folgende signifikant wichtigen Erkenntnisse entdeckt:
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e Es wurde eine Vielzahl an QM-Methoden identifiziert, welche durch die
BP-Unternehmen mit den Aspekten der Kommunikation und Information
modifiziert wurden, welche im Folgenden genannt werden.

e Die BP-Unternehmen haben mit den modifizierten QM-Methoden teilwei-
se latent bzw. unbewusst die Aspekte der Kommunikation und Informati-
on in ihre QMS implementiert.

e Die BP-Unternehmen legen groBen Wert auf Kommunikation in ihren Un-
ternehmen und in ihren QMS.

¢ Die BP-Unternehmen sind sich einig dartiber, dass Kommunikation eine
notwendige Bedingung fir QMS ist.

e Die Vermeidung von latenten QMS wird signifikant durch die Einbindung
der Mitarbeiter Uber die sozialen Aspekte der I&K sichergestellt.

¢ Das offizielle QMS wird gestarkt durch die Bildung eines Bewusstseins
bzgl. I1&K bei den Mitarbeitern und den Zusammenhangen von &K mit

dem Begriff der Qualitat.

Dariber hinaus haben die BP-Unternehmen teilweise einen sehr innovativen
Ansatz fir die Steuerung des organisatorischen Wandels mittels I&K, welcher
durch die Erkenntnisbeitrage des SQM noch verbessert werden kann. Diese in-
novativen Ansatze sind in den von den BP-Unternehmen mit I&K modifizierten
QM-Methoden identifiziert worden.
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Im Folgenden sind die mit 1&K modifizierten QM-Methoden der BP-
Unternehmen aufgelistet: Die ausfihrlichen Erklarungen bzgl. der modifizierten
QM-Methoden sind in den BP-Antworten der Interviews dokumentiert.>*” Auf-
grund der Geheimhaltung der Interviews werden die Erkenntnisbeitrdge der BP-
Interviews bzgl. den modifizierten QM-Methoden aggregiert im nachsten Kapitel
mit ihren Besonderheiten bzgl. I&K angemessen dargestellt und erlautert.

¢ Anforderungs-Ishikawa

e Ganzheitliche Mitarbeiter-Validierung

e Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa

e Kommunikations-Mind-Map

e Kommunikations-Wertschépfung

e [nformations-Baumdiagramm

e Informations-FMEA

e 8D-Report mit Kommunikation
e 5-Why Methodik mit I&K

Im Kapitel 10 werden mit den Erkenntnisbeitrdgen des SQM Handlungsempfeh-
lungen®®® und Verbesserungspotentiale fiir die 0.g. modifizierten QM-Methoden
hergeleitet werden. Die Verbesserung dieser modifizierten QM-Methoden ist zu
empfehlen, da es sich dabei um vertraute QM-Methoden aus der Lehre des QM
handelt. Die Herleitung der Verbesserungspotentiale der QM-Methoden ist
komplex und eine ausfihrliche Darstellung der Herleitung der Verbesserungs-
potentiale ist daher sinnvoll. Zudem werden dadurch die Ursachen und Wirkun-
gen der I&K im Sinne des SQM aufgezeigt. Die Bekanntheit und Vertrautheit
der QM-Methoden férdert damit auch die Akzeptanz und die Anwendung in der
gangigen Praxis von QMS.

%% Die vollstandig transkribierten Interviews sind bei dem Verfasser der hier vorliegenden Arbeit

archiviert. Aus Griinden der Geheimhaltung werden sie an dieser Stelle nicht veréffentlicht.
Die BP-Unternehmen haben darauf bestanden, dass die transkribierten Interviews nicht ver-
offentlich werden, aber bei dem Verfasser eingesehen werden kénnen (Anm. d. Verf.).

*% |m Folgenden auch Verbesserungspotentiale genannt (Anm. d. Verf.).
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Dartber hinaus setzen die Best-Practise Unternehmen gezielt Mitarbeiter ein,
welche sich mit den Aspekten Kommunikation und Information auseinanderset-
zen.

e Verhaltens-Trainer
e Social-Coaches

Die identifizierten Verbesserungspotentiale aus der Tab. 12 werden auch mit
den Erkenntnisbeitrdagen des SQM verbessert. Die Herleitung und Beschrei-
bung dieser Verbesserungspotentiale ist im Anhang 2 dokumentiert, da es sich
um geringflgige Verbesserungspotentiale handelt. Auf eine Beschreibung der
Verbesserungspotentiale wird daher an dieser Stelle verzichtet, da es sich auch
gréBtenteils um eine Wiederholung der Erkenntnisbeitrdge des SQM handelt.

7.6 Fazit Best-Practise Interviews

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass die QMS der BP-Unternehmen
die sozialen Aspekte der I&K in einem erheblichen Umfang implementiert ha-
ben. Die Implementierung der I&K erfolgte dabei experimentell ohne eine theo-
retische Fundierung. Die BP-Interviews haben deutlich gezeigt, dass die BP-
Unternehmen sehr stark bemUht sind, die sozialen Aspekte der 1&K in ihre QMS
zu implementieren. Ein starker Fokus der BP-Unternehmen liegt dabei insbe-
sondere auf den Mitarbeitern, welchen ein deutliches Verstandnis und Be-
wusstsein fur I1&K in QMS und im Zusammenhang mit Qualitat vermittelt werden
soll. Die Starkung des offiziellen QMS liegt in der Einbindung und Schulung der
Mitarbeiter mittels I&K. Den Mitarbeitern wird damit deutlich aufgezeigt, welche
Vorzlige ein gelebtes und damit offizielles QMS hat.

Die EinflussgréBen des SQM werden teilweise berticksichtigt. Allerdings sind
den BP-Unternehmen die Zusammenhéange von I&K im Sinne des SQM nicht
bekannt. Die Unwissenheit Uber die Zusammenhange der sozialen Aspekte der
&K zeigt sich vor allem darin, dass die BP-Unternehmen die Ergebnisse ihrer
modifizierten QM-Methoden nicht interpretieren oder analysieren kénnen. Eine
Méglichkeit zur Analyse dieser Ergebnisse ist von den BP-Unternehmen aus-
dricklich gewtlinscht, aber die BP-Unternehmen bestatigen in den Interviews,
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dass sie selbst keine Mdglichkeiten besitzen und aktuell auch nicht wissen, wie

sie solche Méglichkeiten entwickeln sollen.

Die Kernaussagen der BP-Interviews zeigen deutlich auf, dass die BP-
Unternehmen den sozialen Aspekten der I&K eine starke Bedeutung zuspre-
chen. Dartber hinaus haben die BP-Unternehmen versucht, die sozialen As-
pekte der I&K in ihre QMS zu implementieren. Dies wird sehr deutlich durch die
modifizierten QM-Methoden hinsichtlich 1&K. AbschlieBend kann festgehalten
werden, dass die BP-Unternehmen sich unerwartet und Uberraschend stark mit
den sozialen Aspekten der I&K auseinandergesetzt haben, aber dies ohne eine

theoretische Fundierung durchgefiihrt wurde.
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8 Empirische Untersuchung Unternehmenskultur

In diesem Kapitel werden die Ursache und Wirkung der sozialen Aspekte der
I&K Uber die Unternehmenskultur dargestellt. Zunachst wird die Methodik erlau-
tert. AnschlieBend werden das Gesamtergebnis und die wichtigsten Teilergeb-

nisse erlautert.

8.1 Zielsetzung

Der Fokus dieser Untersuchung richtet sich darauf, ein deutliches Bild der Ur-
sache und Wirkung der Elemente des SQM zu erhalten. Die bisherigen empiri-
schen Untersuchungen in der gangigen Praxis des QM und dem QM in den BP-
Unternehmen haben qualitative Erkenntnisse generiert. Diese Erkenntnisse las-
sen jedoch noch keine eindeutigen Vergleichsmdglichkeiten zu. Daher werden
im Folgenden eindeutige quantitative Ergebnisse generiert, welche eindeutig
aufzeigen, welche Unterschiede zwischen den QMS der BP-Unternehmen und

der Unternehmen der gangigen Praxis des QM existieren.

8.2 Hintergrund und Methodik

In den bisherigen empirischen Untersuchungen wurden sechs Unternehmen
der gangigen Praxis des QM und drei BP-Unternehmen untersucht®®. Zur Er-
hebung der quantitativen Daten werden insgesamt funf Merkmale untersucht.
Die Merkmale eins, zwei und drei wurden von den QMB’s des jeweiligen Unter-
nehmens beantwortet. Die Merkmale vier und fnf wurden durch einen Frage-
bogen erhoben. Dieser Fragebogen wurde an jeweils 15 Mitarbeiter des jeweili-
gen Unternehmens ausgegeben. Die Fragebogen-Aktion wurde im Mai 2012
durchgefuhrt. Die Merkmale wurden fir die Jahre 2009 und 2010 erhoben. Flr
die Beteiligten bedeutet dies, dass sie gebeten wurden, die Situation in 2009
und in 2010 zu bewerten. Die funf Merkmale werden im Folgenden vorgestellt.

°% Dariiber hinaus wurden bei den Pre-Tests noch weitere Unternehmen der gangigen Praxis
des QM untersucht und aus diesen Unternehmen zwei ausgewahlt. Damit wurden die insge-

samt acht Unternehmen der gangigen Praxis des QM ausgewahlt (Anm. d. Verf.).
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8.2.1 Merkmal 1: Qualititskostenanteil

Der Qualitatskostenanteil entsteht aus dem Quotienten Fehlerkosten zu Um-
satz. Die Fehlerkosten setzen sich dabei aus den Werten Nachbearbeitung,
Aussortierung, Ausschuss, Wertminderung, Gewahrleistungsanspriche, Produ-
zentenhaftung, Fehlmengen, Ausfallzeiten durch Qualitdtsmangel und Kulanz
zusammen.>*® Der Qualitatskostenanteil gibt Aufschluss darliber, inwieweit ein
Unternehmen die Einflussgr6Ben auf seine Qualitat kennt und beherrscht oder
ob die Realisierung der Qualitat nicht beherrscht ist.

8.2.2 Merkmal 2: Anzahl Kommunikationen im QMS

In diesem Punkt geht es um den rein quantitativen Anteil von den offiziell defi-
nierten und dokumentierten Kommunikationen des jeweiligen QMS. An dieser
Stelle soll festgestellt werden, ob ein Zusammenhang zwischen der Anzahl der
Kommunikationen und den restlichen Merkmalen existiert. Die Anzahl der
Kommunikationen zeigt auch die Anzahl der damit definierten sozialen Systeme
auf.

8.2.3 Merkmal 3: Anzahl Informationen im QMS

Der rein quantitative Anteil von Informationen zeigt die Anzahl der definierten
Entscheidungspramissen auf. Im Zusammenhang mit den anderen Merkmalen
kénnen Aussagen Uber die Auswirkungen einer hohen oder niedrigen Anzahl

von Entscheidungspramissen getroffen werden.

8.2.4 Merkmal 4: Sortierung Werte

Bei der Erlauterung des Unternehmenskulturkonzepts in Kap. 4.4 wurden aus
den einzelnen Elementen des SEM bzw. SQM 20 Werte abgeleitet, sieche Tab.
8. Die Werte ergeben sich u.a. aus den Praferenzen fur Ziele und Zustande,
Handlungsmaximen und Verhaltensvorschriften. Die aus den SEM abgeleiteten
Werte sind so formuliert, dass sie erfassen, wie die Mitarbeiter einer Organisa-
tion die Realisierung der gewlinschten Qualitat bzgl. 1&K verstehen. Die Mitar-
beiter der untersuchten Unternehmen haben mittels des Fragebogens die 20
Werte mit den Zahlen 1 bis 20 bewertet. Jede Zahl durfte nur einmal vergeben

%9 ygl. DIN 55350-11 (2008), S. 4 f.
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werden.®*" Aus den Sortierungen der Mitarbeiter wird mathematisch die Stan-
dardabweichung berechnet. Eine schwache Korrelation deutet auf eine schwa-
che Unternehmenskultur bzgl. 1&K hin. Eine starke Korrelation deutet auf eine
starke Unternehmenskultur bzgl. 1&K hin. Eine starke Unternehmenskultur be-
deutet, dass unter den Mitarbeitern in dem jeweiligen Unternehmen und seinem
QMS eine starke Ubereinstimmung Gber die Bedeutung von I&K existiert. Diese
starke Korrelation wirde bedeuten, dass die Mitarbeiter eines Unternehmens
die Aspekte der I&K mit dem gleichen Verstandnis nutzen.

8.2.5 Merkmal 5: Bewertung Werte

Die 20 Werte aus der Tab. 8 wurden mittels des Fragebogens auch bzgl. ihrer
Anwendung im jeweiligen Unternehmen bewertet. Die Bewertung erfolgt Uber
eine Skala, welche hinterfragt, wie stark die Aspekte der I&K zum jeweiligen
Zeitpunkt im QMS implementiert waren. Die Skala reichte von den Zahlenwer-
ten eins bis fanf. Der Wert eins bedeutete, dass dieser Wert Uberhaupt nicht im
Unternehmen vorhanden ist, also zu null Prozent. Eine flinf bedeutet, dass die-
ser Wert sehr stark im Unternehmen vorhanden ist, also zu 100 Prozent. Damit
kann festgestellt werden, welche Werte im einzelnen Fall und insgesamt in der
gangigen Praxis des QM und den BP-Unternehmen angewendet bzw. verstan-
den wurden. Die Auswertung erfolgt Gber einen Erfillungsgrad bzgl. der Ge-
samt- und Einzelerfillung in Prozent. 100 Prozent wirden bedeuten, dass ein
Wert stark in dem jeweiligen QMS verankert ist. Damit wird ersichtlich, welche
Elemente des SEM als Stellgr6Be auf die Qualitat gewirkt haben. Im Zusam-
menhang mit den anderen Merkmalen kann festgestellt werden, ob diese Stell-
gréBen sich positiv auf die Realisierung der gewlnschten Qualitat ausgewirkt
haben.

> Bei der Sortierung der Merkmale wird vom Verfasser dieser Arbeit keine Ideal-Sortierung

vorgegeben bzw. wurde diese auch nicht hergeleitet. Die Sortierung der Werte soll Auf-
schluss Uber eine starke bzw. schwache Unternehmenskultur geben. Es ist daher nur von
Bedeutung, wie die Mitarbeiter des jeweiligen Unternehmens insgesamt sortiert haben (Anm.
d. Verf.).



208

8.3 Ergebnisse

Die Auswertung der empirischen Erhebung wird in den folgenden drei Kapiteln
erfolgen. Das erste Kapitel zeigt das Gesamtergebnis. Das Gesamtergebnis
gibt Aufschluss darlber, welche grundsatzlichen Unterschiede zwischen der
gangigen Praxis des QM und den BP-Unternehmen existieren. Das zweite Ka-
pitel wird wichtige Teilergebnisse der BP-Unternehmen darstellen. Die Teiler-
gebnisse der BP-Unternehmen geben Aufschluss dartber, welche Einflussgro-
Ben des SEM die Unternehmen bei der Realisierung der Qualitat positiv beein-
flusst haben. Das dritte Kapitel beschaftigt sich mit wichtigen Teilergebnissen
der Unternehmen der gangigen Praxis des QM.

8.3.1 Gesamtergebnis

Im Folgenden werden zunachst die Gesamtergebnisse interpretiert. Es werden
die grundsatzlichen Zusammenhange der sozialen Aspekte der I&K im Rahmen
der Unternehmenskultur erlautert. Im Anschluss daran werden wichtige Teil-
Ergebnisse der BP-Unternehmen im Detail besprochen.

Das Gesamtergebnis in Tab. 13°*

zeigt deutlich auf, dass die Identifikation und
die Berucksichtigung der sozialen Aspekte der I&K sich positiv auf die Realisie-
rung der Qualitdt auswirken. Bei einem direkten Vergleich der Ergebnisse der
Unternehmen der gangigen Praxis des QM mit den BP-Unternehmen lassen

sich folgende Erkenntnisse festhalten.

Je hoher der Qualitatskostenanteil liegt, desto geringer ist die absolute
Anzahl an Kommunikationen und Informationen.

e Umgekehrt gilt es, dass je niedriger der Qualitatskostenanteil ist, desto
héher ist die absolute Anzahl an Kommunikationen und Informationen.

e Als Erkenntnis ist an dieser Stelle festzuhalten, dass eine hohe Anzahl
von Entscheidungspramissen und des basalen Prozesses der Kommuni-
kation sich positiv auf die Realisierung der gewiinschten Qualitat auswir-
ken.

2 \Vgl. S. 211 der hier vorliegenden Arbeit (Anm. d. Verf.).
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e Die BP-Unternehmen haben im Gegensatz zu den Unternehmen der
gangigen Praxis des QM deutlich mehr Kommunikationen und Informati-

onen definiert.

Je hoher der Qualitatskostenanteil liegt, desto schwacher ist die Unter-
nehmenskultur bzgl. I&K ausgepragt und umgekehrt.

¢ Die hohe Standardabweichung bei den Unternehmen der gangigen Praxis
des QM zeigt deutlich auf, dass die Mitarbeiter dieser Unternehmen ein
sehr unterschiedliches Verstandnis von den verschiedenen Begriffen bzgl.
&K haben und damit eine schwache Unternehmenskultur vorliegt.

¢ Die BP-Unternehmen haben insb. in 2010 einen deutlich niedrigeren Qua-
litatskostenanteil und eine starkere ausgepragte Unternehmenskultur bzgl.
&K.

e Damit wird deutlich, dass je starker die Unternehmenskultur eines Unter-
nehmens bzgl. I1&K ausgepragt ist, desto niedriger der Qualitatskostenan-
teil ist und umgekehtrt.

e Der Qualitatskostenanteil der Unternehmen der gangigen Praxis des QM
hat sich zudem von 2009 zu 2010 Uberwiegend verschlechtert. Die
Schwéche der Unternehmenskultur hat sich dabei fast nicht geandert.

Je hoher der Qualitatskostenanteil ist, desto weniger wurden die Werte
bzgl. I1&K in den Unternehmen angewendet bzw. waren nicht vorhanden.
e Bei den BP-Unternehmen zeigt sich von 2009 zu 2010 eine deutliche Ver-
besserung aller untersuchten Merkmale auf.
e Diese Verbesserung ist auf die Berlcksichtigung der sozialen Aspekte von
I&K in den BP-Unternehmen zurickzuflhren. Die sozialen Aspekte der
I&K wurden mit den modifizierten QM-Methoden bzw. den Erkenntnissen
bzgl. I&K in den BP-Unternehmen berlcksichtigt, siehe Kap. 7.5.
e Ein intensiver Einsatz der sozialen Aspekte der I&K im Sinne des SQM
tragt dazu bei, dass die Realisierung der gewlinschten Qualitat effizienter
wird und damit der Qualitatskostenanteil sinkt.
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Entscheidungen durch einzelne Personen wirken sich negativ auf die Rea-
lisierung der gewilinschten Qualitat auf.

e Das Element Nr. 19 (Art Entscheidungspramisse: Person) zeigt deutlich
einen besonderen Zusammenhang auf. Die BP-Unternehmen haben die-
ses Element schwach bewertet. Die Unternehmen der gangigen Praxis
des QM haben dieses Element sehr stark bewertet.>*?

e Der Qualitatskostenanteil ist umso niedriger, je weniger Entscheidungen
existieren, die nur von einer einzelnen Person generiert wurden.

e Die Unternehmen der gangigen Praxis des QM beteiligen damit selten
mehrere Kommunikationspartner bei der Entscheidungsfindung.

e Dieses Ergebnis lasst die Erkenntnis zu, dass die BP-Unternehmen bei
der Entscheidungsfindung mehrere Kommunikationspartner einbeziehen
und sich dies positiv auf die Realisierung der gewlinschten Qualitat aus-

wirkt.

Die Ergebnisse der Unternehmen der gangigen Praxis des QM haben sich
von 2009 zu 2010 nicht verandert.

e Die befragten Mitarbeiter haben ausgesagt, dass sich hinsichtlich der so-
zialen Aspekte der I&K von 2009 zu 2010 nichts verandert hat.

e Die Unternehmen der géngigen Praxis des QM haben von 2009 auf 2010
nichts unternommen, um die sozialen Aspekte der I&K in das QMS zu im-
plementieren.

e Die BP-Unternehmen haben die sozialen Aspekte der I&K in ihr QMS im-
plementiert, indem mit I&K modifizierte QM-Methoden eingefliihrt wurden.

** |n den Kapiteln 8.3.2 und 8.3.3 wird dieser besondere Zusammenhang nochmal detailliert

erlautert (Anm. d. Verf.).
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Unter- Ergebnisse
nehmen Merkmal | Merkmal Il Merkmal llI
Qualitatskostenanteil | Anzahl Kommunikationen Anzahl Informationen
2009 2010 2009 2010 2009 2010
Gangige Praxis QM
1 4,91 % 5,03 % 147 149 168 175
2 6,57 % 6,77 % 85 85 104 107
3 5,09 % 4,99 % 125 130 217 215
4 6,98 % 7,54 % 76 74 67 67
5 7,81 % 8,56 % 98 90 119 118
6 8,01 % 8,72 % 53 55 41 41
7 5,27 % 5,43 % 151 155 214 211
8 7,97 % 9,13 % 69 70 78 81
Best-Practise Unternehmen

9 2,68 % 0,71 % 545 937 614 1264
10 2,84 % 0,64 % 583 1052 724 1422
11 2,79 % 0,70 % 789 1356 987 1536
Unter- Ergebnisse
nehmen Merkmal IV Merkmal V

Sortierung Werte Anwendung Werte in %

2009 2010°* 2009 2010

Gangige Praxis QM
1 5,761 5,761 28,817 28,817
2 5,862 5,862 24,500 24,500
3 5,835 5,835 27,750 27,750
4 5,775 5,775 22,583 22,583
5 5,802 5,802 21,590 21,590
6 5,728 5,728 22,167 22,167
7 5,851 5,851 27,250 27,250
8 5,896 5,896 21,500 21,500
Best-Practise Unternehmen

9 4,253 2,744 43,250 82,250
10 4,398 2,626 40,083 81,167
11 4,078 2,728 40,583 80,083

Tab. 13: Ergebnisse empirische Untersuchung Unternehmenskultur

544

2010 nicht verandert haben (Anm. d. Verf.)

Die Mitarbeiter der gangigen Praxis des QM sagten aus, dass sich die Werte von 2009 zu
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Die nachfolgende Tab. 14 zeigt die gesamten arithmetischen Mittel der bewer-

teten Werte aller BP-Unternehmen und der Unternehmen der gangigen Praxis

des QM (GP-QM). Die Einzelergebnisse sind in der Anlage 3 dokumentiert. Die

Elemente des SEM bzw. SQM sind nach dem gesamten arithmetischen Mittel

der BP-Unternehmen von 2010 sortiert. Das Element mit dem hdchsten arith-

metischen Mittel hat den Rang 1 bekommen. Elemente mit demselben arithme-

tischen Mittel haben denselben Rang bekommen. Insgesamt wurden maximal

20 Rénge vergeben, sodass bei demselben arithmetischen Mittel der gleiche

Rang fir mehrere Elemente vergeben wurde.

Rang |Name Element SEM Gesamtes arithmetisches Gesamte
Mittel in % Standardabweichung
BP GP-QM BP GP-QM
2009 2010 2009 2010

1 Information 41,67 | 93,33 20,63 3,66 1,40 5,85

2 Basaler Prozess der 41,11 92,22 22,04 4,92 1,35 5,88
Kommunikation

3 Strukturelle Kopplung 40,00 | 88,89 23,75 4,97 2,06 5,68

4 Selektion Information 4222 | 86,67 22,29 5,63 1,94 5,87

5 System/ Umwelt Differenz 41,11 | 86,11 21,46 3,94 3,28 6,35

6 Dreistelliger 45,56 | 85,56 21,46 2,58 1,73 5,76
Selektionsprozess

6 Selektion Mitteilung 45,00 | 85,56 21,88 2,96 1,77 5,85

] Operative Geschlossenheit | 44,44 | 85,00 22,29 3,08 2,41 5,61

8 Medium 41,11 | 85,00 21,88 410 3,98 5,26

10 Autopoiesis 38,89 | 83,33 21,67 4,24 2,64 5,94

11 Umwelt 4444 | 82,78 21,46 3,90 3,24 5,79

12 Selbstreferenz liber 41,11 | 81,67 20,00 4,32 2,24 5,65
Kommunikation

13 Art Entscheidungspramisse: | 37,78 | 81,11 20,63 4,20 2,53 5,48
Kommunikationswege

13 Selektion Annahme Verste- | 40,56 | 81,11 21,67 5,17 2,59 5,94
hen

13 Reflexivitat 36,11 | 81,11 23,33 3,65 2,84 5,89

16 Entscheidungspramissen 37,22 | 80,00 20,42 4,83 3,16 5,90

17 Art Entscheidungs- 40,56 | 79,44 20,42 4,46 3,08 5,80
pramisse: Programm

17 Reentry 4111 | 79,44 20,42 4,28 3,61 5,84

19 Anschlusskommunikation — | 46,11 77,78 20,23 4,80 3,93 5,62
die vierte Selektion

20 Art Entscheidungspramisse: | 40,00 | 27,22 82,50 3,87 1,96 6,22
Person

Tab. 14: Gesamtauswertung Werte - BP-Unternehmen
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8.3.2 Wichtige Teilergebnisse der BP-Unternehmen

Das Ergebnis der qualitativen Befragung der BP-Unternehmen hat deutlich auf-
gezeigt, welche Elemente des SEM bzw. SQM zur Verbesserung der Qualitat

beigetragen haben.

Das Element sieben (Information) ist in 2010 mit einem gesamten arithme-
tischen Mittel von 93,33 % auf Rang eins gewahlt worden.
e Die Unternehmen aus der gangigen Praxis des QM hatten dieses Element
mit einem gesamten arithmetischen Mittel von 20,63 % gewahlt.
e Die gesamte Standardabweichung der BP-Unternehmen bei dem Element
der Information war mit 1,4 auch deutlich geringer als die Standardabwei-
chungen der Unternehmen der gangigen Praxis des QM mit 5,85.

Das Element acht (Basaler Prozess Kommunikation) wurde in 2010 mit ei-

nem gesamten arithmetischen Mittel von 92,22% auf Rang zwei gewahit.

e Die Unternehmen der gangigen Praxis des QM bewerteten dieses Element
mit 22,04 %.

e Die gesamte Standardabweichung der BP-Unternehmen bei dem Element
des basalen Prozesses der Kommunikation war mit 1,35 ebenfalls deutlich
geringer als die Standardabweichung der Unternehmen der gangigen Praxis
des QM mit 5,88.

Die Mitarbeiter aller drei BP-Unternehmen haben die sozialen Aspekte der
Information und Kommunikation als sehr wichtig eingestuft, um Qualitat
produzieren zu kénnen.

e Des Weiteren zeigt die geringe Standardabweichung dieser beiden Elemente
ein gleiches Verstandnis der Aspekte der 1&K der Mitarbeiter untereinander
auf.

¢ Die Mitarbeiter der Unternehmen der gangigen Praxis des QM bewerten die-
se Elemente als unwichtig bzw. als nur sehr schwach implementierte Werte

in den Unternehmen.
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Bei den BP-Unternehmen haben alle das Element Nr. 19 mit einer sehr

schwachen Auspragung von 27,22 % bewertet.

Das Element Nr. 19 des SEM ist die Art Entscheidungspramisse: Person.
Daraus wurde der Wert abgeleitet: Es existieren Entscheidungen, welche nur
von einer Person alleine getroffen wurden.

Aus dieser Bewertung ist die Erkenntnis abzuleiten, dass eine Vielzahl an
Entscheidungen durch die Beteiligung von mehreren Kommunikationspart-

nern entstanden sind.

8.3.3 Wichtige Teilergebnisse der Unternehmen der GP-QM

Die Unternehmen eins, drei und sieben der gangigen Praxis des QM hat-

ten im Vergleich zu den anderen Unternehmen der gangigen Praxis des

QM einen niedrigeren Qualitatskostenanteil.

Dieser niedrige Qualitatskostenanteil korrelierte auch mit einer stérkeren An-
wendung der Werte.

Die Unternehmenskultur dieser Unternehmen ist aufgrund der Standardab-
weichungen als genauso schwach zu bezeichnen, wie die der anderen Un-

ternehmen der gangigen Praxis des QM.

Die Unternehmen der gangigen Praxis des QM haben alle das Element Nr.

19 mit einer sehr starken Auspragung von durchschnittlich 82,50 % be-

wertet.

Aus dieser Bewertung ist die Erkenntnis abzuleiten, dass eine Vielzahl an
Entscheidungen in diesen Unternehmen ohne die sozialen Aspekte I&K ent-
stehen. Eine der Hauptursachen fiir die mangelhafte Realisierung der Quali-
tat in diesen Unternehmen liegt damit in der nicht vorhandenen Kommunika-
tion, den damit fehlenden Informationen und dem mangelnden Einbezug von

Kommunikationsteilnehmern.
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8.4 Kritische Wirdigung der Untersuchung der Unternehmenskultur
Die empirische Untersuchung der Unternehmenskultur bzgl. der sozialen As-
pekte der 1&K hat eine starke Korrelation zwischen Verbesserung der Qualitat
und der Anwendung der sozialen Aspekte der I&K in QMS nachgewiesen. Da-
mit wurden die sozialen Aspekte der I&K im Sinne der Elemente des SEM bzw.
SQM als Erfolgsfaktoren nachgewiesen. Aufgrund des Forschungsdesigns
mussen folgende Einflussfaktoren auf die empirische Untersuchung berticksich-
tigt werden.

e Die untersuchten BP-Unternehmen waren alle Gewinner des EFQM-
Excellence Award. Dadurch bedingt haben alle BP-Unternehmen das
EFQM-Modell angewendet. Das EFQM-Modell hat, wie in Kap. 3.1.6 erlau-
tert, einen starken Fokus auf 1&K. Dieser starke Fokus findet sich in den
Bewertungskriterien wieder.

e Die BP-Unternehmen hatten starke Bemuhungen hinsichtlich I&K unter-
nommen, um die Bewertungskriterien zu erflllen und als Gewinner aus der
Bewertung hervorzugehen. Die Bemihungen zur Verbesserung der Qualitat
der BP-Unternehmen hatten daher ebenfalls einen starken Fokus auf 1&K.

e Die starksten Elemente des SEM waren im Rahmen der empirischen Un-
tersuchung das Element der Information und des basalen Prozesses der
Kommunikation. Dass diese beiden Elemente am starksten bewertet wur-
den, ist auf die starke Sensibilisierung der Mitarbeiter der BP-Unternehmen
auf die beiden Begriffe Information und Kommunikation zurlickzufihren.

e Die BP-Interviews haben offen gelegt, dass die BP-Unternehmen die Herlei-
tung und Implementierung der sozialen Aspekte der 1&K ohne eine theoreti-
sche Fundierung durchgeflihrt haben. Die bisherigen empirischen Untersu-
chungen haben sich nur auf die sozialen Aspekte der 1&K bezogen. Eine
weitergehende Untersuchung der BP-Unternehmen bzgl. weiterer Einfluss-
faktoren im Rahmen der Verbesserung der QMS fir den EFQM-Award
kénnten daher noch weitere Erkenntnisse generieren.

¢ Die eindeutigen Wettbewerbsvorteile der BP-Unternehmen bzgl. des Quali-
tatskostenanteils zeigen jedoch, dass die BP-Unternehmen mit ihrer Vorge-
hensweise das Richtige getan haben, um die Qualitat zu verbessern.
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8.5 Fazit Untersuchung Unternehmenskultur

Die empirische Untersuchung der Unternehmenskultur bzgl. der sozialen As-
pekte der I&K hat eindeutige Ergebnisse generiert. Die gangige Praxis des QM
und die BP-Unternehmen weisen einen deutlichen Unterschied bei dem Ver-
stdndnis und der Anwendung der sozialen Aspekte der I1&K auf. Die BP-
Unternehmen haben sich eingehend mit den sozialen Aspekten der &K be-
schaftigt und den Einfluss dieser Aspekte auf die Qualitat erkannt. Die gangige
Praxis des QM misst den sozialen Aspekten der I&K bisher nur wenig Bedeu-

tung zu.

Das eindeutige Ergebnis dieser Untersuchung zeigt deutlich auf, dass ein glei-
ches Verstandnis und ein hoher Stellenwert der sozialen Aspekte der 1&K einen
starken positiven Einfluss auf die Realisierung der Qualitat haben. Die sozialen
Aspekte der I&K wurden bei den BP-Unternehmen durch die modifizierten QM-
Methoden in die BP-Unternehmen eingebracht. Die Mitarbeiter der BP-
Unternehmen haben sich durch die Einflhrung dieser modifizierten QM-
Methoden eingehend mit den sozialen Aspekten der 1&K beschéftigt. Die Mitar-
beiter der Unternehmen der géngigen Praxis des QM haben sich hingegen nicht
mit den Themen |&K auseinandergesetzt.

Aus den o.g. Erkenntnissen kann daher die Schlussfolgerung gezogen werden,

dass die Differenz zwischen gewlnschter und realisierter Qualitat sehr gering

gehalten werden kann, wenn

e zwischen den Mitarbeitern ein hoher Grad des gleichen Verstandnisses der
sozialen Aspekte der I&K existiert und

e die sozialen Aspekte der 1&K bei den Mitarbeitern den gleichen Stellenwert
haben.

Das EFQM-Modell hilft den Anwendern nicht, die sozialen Aspekte der I&K zu
verstehen, aber es hat dabei geholfen, dass sich zumindest die Gewinner des
EFQM-Excellence-Awards mit den sozialen Aspekten der I&K beschéftigt ha-
ben. Das Verstandnis und die Implementierung der sozialen Aspekte der 1&K
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beruhen bei den BP-Unternehmen auf keiner theoretischen Fundierung. Die Ur-
sache und Wirkung der sozialen Aspekte der I&K wurden mit der empirischen
Untersuchung der Unternehmenskultur bzgl. I&K eindeutig nachgewiesen.
Durch die Anwendung der Elemente des SQM kann die Differenz zwischen ge-
wunschter und realisierter Qualitat deutlich minimiert werden. Eine Darstellung
der genauen Ursache und Wirkung bzgl. 1&K der modifizierten QM-Methoden
wird in Kapitel 10 erfolgen.
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9 Zusammenfassung empirische Untersuchung

Im Folgenden werden die empirischen Untersuchungen zusammenfassend be-
trachtet. Die Interviews mit den QMB und den BP-Unternehmen haben einen
qualitativen Unterschied aufgezeigt. Die empirische Untersuchung mittels des
Fragebogens hat die quantitativen Unterschiede ermittelt. Die Interviews und
der Fragebogen zeigen deutlich die Unterschiede zwischen den BP-
Unternehmen und der géngigen Praxis des QM bzgl. der sozialen Aspekte von
I&K. Die Unterschiede werden im Folgenden zusammenfassend erlautert.

9.1 Fazit Interviews und Fragebogen

Die Unterschiede zwischen den Erkenntnisbeitrdgen der Experteninterviews
QMB und den Interviews mit den BP-Unternehmen sind eindeutig. Die Inter-
views mit den QMB’s der Unternehmen der gangigen Praxis des QM haben
aufgezeigt, dass diese QMS wenig bis gar keine Berthrungspunkte mit den so-
zialen Aspekten der 1&K aufweisen. Die BP-Unternehmen hingegen haben ei-
nen starken Fokus bzgl. der sozialen Aspekte I&K in ihren QMS. Diese qualita-
tiven Erkenntnisse konnten mit den quantitativen Erkenntnissen der Fragebo-
gen bestatigt werden.

Die BP-Unternehmen haben eindeutig mehr Ressourcen in die Entwicklung ih-
rer QMS bzgl. sozialer Aspekte investiert als die gangige Praxis im QM. Die BP-
Unternehmen legen auch einen deutlich starkeren Fokus auf ihre Mitarbeiter,
indem die Mitarbeiter starker in die QMS der BP-Unternehmen einbezogen
werden. Die BP-Unternehmen haben sich auch als besonders innovativ erwie-
sen, indem klassische QM-Methoden mit den sozialen Aspekten der I&K er-
ganzt wurden. Diese Erganzung erfolgte zwar durchgehend experimentell ohne
eine theoretische Fundierung, aber alleine der Versuch und die Erfolge mit den
modifizierten QM-Methoden haben sehr positive Verdnderungen erzeugt. Diese
positiven Veranderungen sind vor allem an dem geringen Qualitédtskostenanteil
zu erkennen. Zwischen den QMS der gangigen Praxis und QMS besteht daher

ein gravierender Unterschied bzgl. der sozialen Aspekte der I&K.
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Im Hinblick auf die Kritik®* in der Literatur an QMS bzgl. fehlender sozialer As-
pekte, muss diese Kritik bzgl. der gangigen Praxis im QM weitestgehend besta-
tigt werden. Die Kritik der Literatur kann nur teilweise in geringem Umfang auf-
grund der Erkenntnisse der BP-Interviews revidiert werden. AbschlieBend kann
festgehalten werden, dass sowohl die gangige Praxis des QM und die BP-
Unternehmen keine fundierten theoretischen Erkenntnisbeitrdge nutzen, um
den sozialen Aspekt der I&K in ihren QMS zu implementieren. Dies ist aller-
dings auch damit zu begriinden, dass sowohl in den Interviews mit den QMB
und den BP-Unternehmen durchgehend bestatigt wurde, dass sich die Lehre
des QM bisher wenig bis gar nicht mit sozialen Aspekten auseinandersetzt. Da-
her war es auch unwahrscheinlich, dass QMS in der gangigen Praxis des QM

die sozialen Aspekte von I&K berucksichtigen.

Zusammenfassend kénnen aufgrund der Empirie in der gangigen Praxis des
QM folgende Erkenntnisse festgehalten bzw. nachgewiesen werden:

e Der soziale Aspekt der I&K in der géngigen Praxis des QM fehlt.

e Die Beriucksichtigung und Implementierung des sozialen Aspekts der I&K
wird von der gangigen Praxis des QM gewdinscht und als notwendig er-
achtet.

e Die bestehende Kiritik®*® an der Lehre des QM war nicht unbegriindet.

e Die Mitarbeiter der Unternehmen der gangigen Praxis des QM haben ein
sehr indifferentes Bild von I&K. Dies wird durch die schwache Unterneh-
menskultur bestatigt.

e Die sozialen Aspekte der I&K im Sinne des SQM werden in den Unter-
nehmen der gangigen Praxis des QM nur sehr unzureichend angewen-
det. Dies wurde durch die Ergebnisse des Fragebogens eindeutig besta-

tigt.

54 Vgl. Kap. 1.1.
8 vgl. Kap. 1.1
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Zusammenfassend kénnen aufgrund der Empirie in den BP-Unternehmen fol-

gende Erkenntnisse festgehalten bzw. nachgewiesen werden:

In den BP-Unternehmen konnten klassische QM-Methoden identifiziert
und nachgewiesen werden, welche mit den sozialen Aspekten der 1&K
modifiziert wurden.

Diese modifizierten QM-Methoden haben sich nachweislich positiv auf
die Realisierung der gewlnschten Qualitdt ausgewirkt. Die Ergebnisse
des Fragebogens kdnnen eindeutig bestatigen, dass nach der Einflh-
rung der modifizierten QM-Methoden der Qualitatskostenanteil gesunken
ist. Die Unternehmenskultur hat sich hinsichtlich I&K verstarkt. Die An-
wendung der sozialen Aspekte der I&K im Sinne des SQM hat sich auch
eindeutig verstarki.

Die modifizierten QM-Methoden wurden bisher noch nicht in der Literatur
verodffentlicht oder diskutiert.

Die BP-Unternehmen haben festgestellt, dass der soziale Aspekt von
&K bisher nur ungenligend in der Lehre des QM bertcksichtigt wurde
und sie haben versucht, eigene Lésungen zu entwickeln, um die sozialen
Aspekte der 1&K in die Lehre des QM zu implementieren.

Der naturwissenschaftlich gepragten Lehre des QM fehlt es nachweislich
an fundierten wissenschaftlichen Erkenntnisbeitrdgen aus den Geistes-
bzw. Sozialwissenschaften.
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9.2 Weiterer empirischer Forschungsbedarf

In diesem Kapitel folgt eine Darstellung des weiteren Forschungsbedarfs in
Theorie und Praxis hinsichtlich der sozialen Aspekte der I&K in QMS. Der wei-
tere Forschungsbedarf ist aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchun-
gen abgeleitet.

9.2.1 Forschungsbedarf QMS in der Praxis

Die gravierenden Unterschiede zwischen den Ergebnissen der QMB- und BP-
Interviews haben einen klaren weiteren Forschungsbedarf aufgezeigt. Die BP-
Unternehmen binden ihre Mitarbeiter deutlich starker in das QMS ein als Unter-
nehmen in der gangigen Praxis des QM. Es gilt daher zu erforschen, ob ein
signifikanter Zusammenhang zwischen der Beteiligung der Mitarbeiter und der
erfolgreichen Implementierung der sozialen Aspekte der I&K gegeben ist. Daher
kénnen folgende weitere Forschungsfragen formuliert werden:
e Wie sieht die genaue Vorgehensweise der BP-Unternehmen bei der Ein-
bindung ihrer Mitarbeiter aus?
e Welche Rahmenbedingungen bzgl. 1&K haben BP-Unternehmen ge-
schaffen oder waren bereits vorhanden?
¢ |n welchem Umfang wurden quantitative und qualitative Ressourcen ein-
gesetzt, um die sozialen Aspekte der I&K in das QMS zu implementie-
ren?
e Welches qualitative Verstandnis und Bewusstsein existieren bei den Mit-
arbeitern der BP-Unternehmen bzgl. der sozialen Aspekte der I&K?

9.2.2 Forschungsbedarf SQM

Die Ergebnisse der Interviews in den BP-Unternehmen haben aufgezeigt, dass
sich die BP-Unternehmen mit den sozialen Aspekten der I&K auseinanderge-
setzt haben. Die Zusammenhange und Wirkungsweisen des SQM konnten teil-
weise in den QMS der BP-Unternehmen nachgewiesen werden. Allerdings
wurden die sozialen Aspekte der I&K nicht bewusst oder theoretisch fundiert in
die QMS der BP-Unternehmen eingefihrt. Daher besteht ein weiterer For-
schungsbedarf hinsichtlich des SQM und den QMS von BP-Unternehmen. Auf-
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grund der Ergebnisse der Interviews kénnen folgende weiteren Forschungsfra-

gen fur empirische Untersuchungen formuliert werden:

Wie kann das SQM ganzheitlich in die Praxis von QMS integriert wer-
den?

Wie kann das SQM in die bisher naturwissenschaftlich orientierte Lehre
des QM integriert werden?

Wie kbénnen die Mitarbeiter in QMS systematisch mit dem SQM fir die
sozialen Aspekte der I&K sensibilisiert werden?

Wie kann das SQM zur Operationalisierung von I&K in QMS genutzt
werden?

Wie kdnnen die einzelnen Elemente des SQM in der Praxis von QMS
identifiziert werden?

Wie kann das SQM grundsatzlich in die Methoden des QM eingebunden
werden?

Wie kann das SQM genutzt werden, um die Mitarbeiter mit I&K in das
QMS einzubinden?
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Teil C — Abschluss

10 Handlungsempfehlungen fir die Praxis

In diesem Kapitel werden die modifizierten QM-Methoden aus den BP-
Interviews erlautert und darlber hinaus mit den Erkenntnisbeitrdgen des SQM
verbessert. Die Erkenntnisbeitrdge beziehen sich auf die modifizierten QM-
Methoden der BP-Unternehmen und deren speziellen Einsatz bzgl. I&K.

10.1  Verbesserung Erkenntnisse Interviews mit SQM

Die Experteninterviews QMB haben gezeigt, dass bzgl. I&K in der gangigen
Praxis des QM ein hoher Nachholbedarf existiert. Durch Interviews in den BP-
Unternehmen und den Ergebnissen des Fragebogens wurde eindeutig festge-
stellt, dass mittels 1&K exzellente Ergebnisse mit QMS méglich sind. Dies wurde
durch die Gewinner des EFQM-Excellence-Awards auch bestatigt. Daher ist es
logisch, dass im Folgenden die in den BP-Interviews identifizierten und mit 1&K
modifizierten QM-Methoden mittels des SQM erklart und weiterentwickelt wer-
den.

Die Erklarung dient dem Verstehen der Ursache und Wirkung der modifizierten
QM-Methoden bzgl. 1&K. Die Ergebnisse des Fragebogens zeigen eindeutig,
dass die BP-Unternehmen mit den sozialen Aspekten der I&K eine deutliche
Verbesserung ihrer Qualitat erreicht haben. Die modifizierten QM-Methoden er-
halten dadurch eine theoretische Grundlage. Durch die theoretische Fundierung
der sozialen Aspekte der 1&K ist auch eine wesentlich héhere Wandlungsbereit-
schaft der in QMS beteiligten Kommunikationsteilnehmer zu erwarten.>*’” Durch
die theoretische Fundierung wird es mdéglich, dass die beteiligten Kommunikati-
onspartnern die Ursache und Wirkung ihrer Kommunikationen besser nachvoll-

ziehen konnen und sie bei Bedarf zu modifizieren.

Die Weiterentwicklung der modifizierten QM-Methoden dient dazu, die bisheri-

gen Ergebnisse der modifizierten QM-Methoden reproduzierbar bzw. die Pro-

7 Vgl. Vahs / Leiser (2003), S. 68 f.
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zesse der Kommunikation robuster zu gestalten.>*® Die Anwendung der modifi-
zierten QM-Methoden wird dadurch auch fir die gangige Praxis des QM még-
lich. Eine verstandliche und mdglichst anwenderfreundliche Beschreibung der
modifizierten QM-Methoden ist das Ziel der Weiterentwicklung. Dies wird es der
gangigen Praxis des QM erlauben, die neuen Erkenntnisse bzgl. I&K anzuwen-
den.

10.1.1 QM-Werkzeuge

Die im Folgenden genannten QM-Werkzeuge sind klassische Methoden in der
Lehre des QM. Diese klassischen Methoden wurden von den BP-Unternehmen
mittels |1&K weiterentwickelt. Die Weiterentwicklung der klassischen QM-
Methoden bzgl. I&K durch die BP-Unternehmen erfolgte jedoch ohne eine theo-
retische Fundierung. Die Weiterentwicklung der modifizierten QM-Methoden
durch die BP-Unternehmen erfolgt in folgenden Schritten:

1. Vorstellung und Erklarung der klassischen QM-Methode

2. Erklarung der Modifikationen und Zielsetzungen der von den BP-

Unternehmen modifizierten QM-Methoden mittels I&K

3. Weiterentwicklung und Erganzung der BP-Methode mittels des SQM
Aus den verschiedenen Elementen des SQM werden Fragen abgeleitet, welche
den Anwendern der modifizierten QM-Methoden helfen sollen, die Erkenntnisse
des SQM anzuwenden. Den hergeleiteten Fragen werden direkt die Elemente
des SQM zugeordnet, aus denen das Verbesserungspotential abgeleitet wurde.
Die Erkenntnisbeitrdge des SQM werden an dieser Stelle nicht noch einmal
ausfuhrlich dargestellt, da es sich ansonsten lediglich um eine Wiederholung
der bereits hergeleiteten Erkenntnisbeitrdge handeln wirde. Die aus den Ele-
menten des SQM hergeleiteten Fragen verbessern die von den BP-
Unternehmen modifizierten QM-Methoden, indem diese die Anwendung der Er-
kenntnisbeitrage des SQM ermdéglichen. Durch die Fragen ist die Beriicksichti-
gung der Erkenntnisbeitrage des SQM mdéglich, ohne diese Erkenntnisse je-

doch vollstandig zu verstehen. Darlber hinaus werden direkt nach der Nennung

8 Vgl. Kap. 4.2.
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der Elemente des SQM noch die Elemente des CQM genannt werden, welche
auch durch die hergeleiteten Fragen verbessert werden.

Diese Vorgehensweise ist dadurch zu begriinden, dass die modifizierten QM-
Methoden in der Praxis des QM in ihrer klassischen Form angewendet werden.
Die Experteninterviews QMB, die Interviews in den BP-Unternehmen und die
Ergebnisse des Fragebogens haben deutlich gezeigt, dass in der gangigen
Praxis des QM kein Verstandnis flir die sozialen Aspekte der I&K existiert. Da-
her muss das abgeleitete Verbesserungspotential fir die Anwender in der gan-
gigen Praxis des QM nutzbar sein, ohne dass ein tiefergehendes Verstandnis

von 1&K existiert.>*®

** Den Teilnehmern von QMS in der gangigen Praxis des QM ist es natiirlich moglich, sich die
Erkenntnisse des S-QM-EM anzueignen und somit ein tiefergehendes Verstandnis von 1&K
zu erhalten (Anm. d. Verf.).
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10.1.1.1 Anforderungs-Ishikawa

e Vorstellung und Erklarung der klassischen QM-Methode:

Das klassische Ishikawa-Diagramm ist auch unter dem Namen Ursache-
Wirkungsdiagramm bekannt.>*® Das Ishikawa-Diagramm ist eine der einfachen
Methoden des QM. ,Die méglichen und bekannten Ursachen (Einflisse), die zu
einer bestimmten Wirkung (Problem) flihren, werden in Haupt- und Nebenursa-
chen zerlegt und in einer Ubersichtlichen Gesamtbetrachtung grafisch struktu-
riert.“>>" In Abb. 40 ist ein in der Praxis Ubliches Ishikawa-Diagramm dargestellt
mit seinen sechs EinflussgroBen Methode, Maschine, Umfeld, Material, Metho-
de und Messung.”* Die EinflussgréBen kdnnen aber auch frei gewahlt werden
und muassen nicht den o.g. folgen.

Ursache ~i Wirkung
Methode Maschine Umfeld
N i
—\
i Problem
Material Methode Messung

Abb. 40: Schema des Anforderungs-Ishikawa
(Quelle: nach Kamiske / Brauer (2011), S. 232)

%% 7ollondz (2001), S. 780 f.; Vgl. auch Clark / Clark (1997), S. 78 ff.
%" Kamiske / Brauer (2011), S. 231.

*%2 |n der Praxis werden Ublicherweise alle EinflussgroBen namentlich so gewahlt, dass diese
mit dem Anfangsbuchstaben M beginnen. Daher wird in der Praxis auch oft von den ,,6M*
gesprochen. Anstatt dem Begriff ,Umwelt* wird dann z.B. der Begriff ,Mitwelt“ gewé&hlt (Anm.

d. Verf.).
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e Erklarung und Zielsetzung der BP-Methode:

Das Anforderungs-Ishikawa des BP-Unternehmens baut auf dem klassischen
Ishikawa auf. Eines der BP-Unternehmen hat im Zusammenhang mit seinen
Kunden festgestellt, dass die Anforderungen der Kunden der BP-Unternehmen
nicht nur durch Kommunikationen mit dem BP-Unternehmen entstehen. Die An-
forderungen entstehen auch in direkter Wechselwirkung mit anderen Kunden
oder anderen Kommunikationspartnern des BP-Unternehmens, z.B. auch End-
kunden oder Lieferanten des BP-Unternehmens. Das BP-Unternehmen ver-
sucht mit dem Anforderungs-Ishikawa transparent darzustellen, wie generell die
Anforderungen an das eigene Unternehmen durch I&K entstehen bzw. entstan-
den sind. Das Anforderungs-Ishikawa wird sowohl fir bevorstehende als auch
fir erfolgte Kommunikationen genutzt. Das BP-Unternehmen interessiert sich
auch fur die Wechselwirkungen der Kommunikationen unter den verschiedenen
Kommunikationsteilnehmern und wie sich diese Wechselwirkungen auf die Ent-
stehung der Anforderungen auswirken. Das BP-Unternehmen versucht auf die-
se Art und Weise, bei jeglichen zukinftigen Verdnderungen der Anforderungen,
auch die in der Vergangenheit beteiligten Kommunikationsteilnehmer bei aktuel-
len Veranderungen miteinzubeziehen. Darlber hinaus will das BP-
Unternehmen damit auch sicherstellen, dass alle notwendigen Informationen
miteinbezogen werden. Die Abb. 41 zeigt das modifizierte Ishikawa-Diagramm
des BP-Unternehmens.
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Ursache ~i Wirkung
Kommunikations- Kommunikations- Kommunikations- i
partner 1 partner 2 partner 3 :
--------------- . s
|

; Anfor-

; derung
Kommunikations- Kommunikations- Kommunikations- i
partner 4 partner 5 partner 6 !

‘ Legende / Wechselwirkung der Kommunikation: ¢---------------- >

Abb. 41: Anforderungs-Ishikawa>*®
(Quelle: In Anlehnung an Kamiske / Brauer (2011), S. 232)

e Weiterentwicklung und Erganzung der BP-Methode

Das Anforderungs-Ishikawa des BP-Unternehmens versucht, zwei Elemente
des SQM zu berticksichtigen. Erstens die Anforderungen als Informationen in
Form von Entscheidungspramissen und zweitens die System/ Umwelt Differenz
der Kommunikationspartner. Diese zwei Elemente des SQM werden in dem An-
forderungs-Ishikawa nur unzureichend bericksichtigt. Darlber hinaus wird
Kommunikation nicht als Operation betrachtet, welche durch Verkettung ein so-

ziales System entstehen |asst.>>*

*%% Die Abb. der BP-Methoden basieren auf gezeichneten Skizzen des Autors der hier vorlie-
genden Arbeit, welche nach den BP-Interviews vor Ort angefertigt wurden. Die Originale der
BP-Methoden durften nur eingesehen, aber nicht bildlich kopiert werden (Anm. d. Verf.).

%% Vgl. Luhmann (2009f), S. 78 f.
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Das Element der Entscheidungspramissen sollte als Wissensspeicher betrach-
tet werden.>®® Die getroffenen Selektionen sind nun in ihrer Kontingenz fixiert.
Allen beteiligten Kommunikationsteilnehmern muss bekannt sein, was die An-
forderungen der anderen Kommunikationsteilnehmer sind bzw. welche Informa-
tionen diese beigesteuert haben. Alle Kommunikationsteilnehmer bilden zu-
sammen ein soziales System. Durch die Transparenz bzgl. der kollektiv geteil-
ten Entscheidungspramissen wird das Medium Qualitat generiert. Dies bedeu-
tet, dass alle Teilnehmer des sozialen Systems nun Uber dieselben Entschei-
dungspramissen verfigen. Das Anforderungs-Ishikawa wird also erganzt um
den kollektiven Wissensspeicher in Form von getroffenen Selektionen, welcher
allen Kommunikationsteilnehmern des sozialen Systems zur Verfliigung steht,
siehe Kreis A in Abb. 42. Der Wissensspeicher des QMS stellt dabei die QM-
Hierarchie eines Unternehmens dar. Die Wechselwirkungen der Informationen
mussen dann auch in den entsprechenden Dokumenten der QM-Hierarchie do-
kumentiert werden. Als Erkenntnisbeitrag ist an dieser Stelle festzuhalten, dass
die Dokumente der QM-Hierarchie um eine Wechselwirkung der Informationen
erganzt werden muss. Folgende Fragen sollten die Anwender des Anforde-
rungs-Ishikawa in diesem Punkt stellen:
e Haben alle Anwender des aktuellen Anforderungs-lshikawa denselben
Informationsstand wie alle anderen?®*® (16) Entscheidungspramissen /
CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten und Partner am Markt.
Die Wechselwirkungen der Informationen missen um die Sichtweise des basa-
len Prozesses der Kommunikation erganzt werden. Die Entscheidungspramis-
sen entstehen in Form von verketteten Operationen, also im Sinne der An-
schlusskommunikation. Im Falle sozialer Systeme sind diese Operationen die
Kommunikationen. Das Verstandnis des BP-Unternehmens war, dass die In-
formationen teilweise parallel generiert werden kénnen. Das SQM zeigt jedoch

deutlich auf, dass Informationen in Form von Entscheidungspréamissen seriell

%% Vgl. Kap. 2.1.13.

*%® Dje Wandlungsbereitschaft der Kommunikationsteilnehmer wird durch denselben Informati-
onsstand erhdht, weil dieser Informationsstand zur Fairness, Objektivitdt und Professionalitat
beitragt (Anm d. Verf.). Vgl. Vahs / Leiser (2003), S. 68 f.
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entstehen. Die Verkettung der Operationen begriindet die Verkettung von Ent-
scheidungspramissen.>®’ Im Anforderungs-Ishikawa muss daher die parallele
Sichtweise durch die serielle Sichtweise ersetzt werden, siehe Kreis B in Abb.
42. Dartber hinaus muss die Generierung von Informationen im Zusammen-
hang mit dem dreistelligen Selektionsprozess der Kommunikation verstanden
bzw. den Kommunikationsteilnehmern bewusst gemacht werden.>*® Den Kom-
munikationsteilnehmern muss also bewusst gemacht werden, dass eine Infor-
mation von einem Kommunikationspartner selbst generiert wird, also eine sys-
teminterne Information ist. Folgende Fragen sollten die Anwender/ Beteiligten
des Anforderungs-Ishikawa in diesem Punkt stellen:

e Aus welchem Wissen besteht die Information aus Sicht der beteiligten
Menschen im Detail?°* (7) Information / CQM: Mitarbeiter.

e In welcher Reihenfolge sind die Informationen entstanden?°® (8) Basaler
Prozess Kommunikation / CQM: Prozesse, Messung & Analyse und
Ressourcen.

e Ist das Verstandnis vom Sender und Empfanger einer Information iden-
tisch?°®' (10) Selektion Information / CQM: Kunden und Lieferanten.

7 Vgl. Kap. 2.4.

%% Vgl. Kap. 2.1.8.1.

%% Kommunikationen sind durch Kontingenz gekennzeichnet. Es sind nicht zwangsweise alle
Informationen im Detail notwendig, damit die gewlinschte Qualitat realisiert werden kann.
Eine explizite Hinterfragung der einzelnen Informationen ist an dieser Stelle wichtig, wenn al-
le Informationen ermittelt werden sollen, um die Anforderung im Detail zu kennen (Anm. d.
Verf.). Vgl. Luhmann (1984), S. 152.

%0 Erst durch Handlung wird die Kommunikation als einfaches Ereignis an einem Zeitpunkt

fixiert.“ Luhmann (1984), S. 227. Erst durch die Kommunikation entsteht Information. Es ist

daher wichtig zu erfassen, in welcher Reihenfolge die Kommunikationen entstanden sind
und damit die Informationen (Anm. d. Verf.).

%1 Kommunikation ist ein dynamischer Prozess zwischen Sender und Empféanger. Diese Dy-

namik muss zwischen Sender und Empféanger transparent gemacht werden. Erst wenn beide

Kommunikationsteilnehmer verstanden haben, wie der jeweils andere Kommunikationsteil-

nehmer kommuniziert, ist eine eindeutige Definition einer Information méglich (Anm. d.

Verf.). Vgl. Merten (1999), S. 17.
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e Ist die Art der Mitteilung der Information sowohl fir den Sender als auch
fir den Empfanger vom Verstandnis her gleich?°®? (11) Selektion Mittei-
lung / CQM: Kunden und Lieferanten.

e st jede Information von allen Beteiligten akzeptiert?®®® (12) Selektion
Annahme/ Verstehen / CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Partner
am Markt und Messung & Analyse.

e Sind in der Vergangenheit Kommunikationen einfach abgeschnitten oder
verweigert worden? Wenn ja, in welchem Zusammenhang mit Informati-
onen?°®* (14) Anschlusskommunikation, (16) Entscheidungspramissen /

CQM: Prozesse, Messung & Analyse, Verbesserung und Ressourcen.

Die System/ Umwelt Differenz im Sinne des SQM ist in dem Anforderungs-
Ishikawa des BP-Unternehmens nur sehr unzureichend dargestellt und berlck-
sichtigt. Die Kommunikationsteilnehmer werden nur unzureichend definiert bzw.
beschrieben. Aus dem BP-Interview ist deutlich zu erkennen, dass Kommunika-
tionsteilnehmer wie Kunden oder Lieferanten ontologisch beschrieben werden.
Die System/ Umwelt Differenz wird also von dem BP-Unternehmen definiert.
Die System/ Umwelt Differenz im Sinne des SQM zeigt aber deutlich auf, dass
die System/ Umwelt Differenz immer vom jeweiligen System selbst ausgeht
bzw. gebildet wird. Das Anforderungs-Ishikawa wird also um die Erkenntnis er-

%82 Bei der Konfigurierung der Kommunikation muss das richtige MaB an Individualisierung und

Standardisierung gewahlt bzw. von den Kommunikationsteilnehmern gefunden werden
(Anm. d. Verf.). Vgl. Hungenberg / Wulf (2007), S. 267.
°% Die betroffenen Kommunikationsteilnehmer gelten an dieser Stelle als Schliisselpersonen,
welche als Multiplikatoren verwendet werden kénnen, um vor Ort die gewiinschten Ent-
scheidungspramissen zu verbreiten und damit auf gewlinschte Veréanderungen einwirken
(Anm. d. Verf.). Vgl. Mohr / Woehe (1998), S. 159.
%% Kommunikationen dieses Typs steigern [...] das Risiko des Dissens. Sie machen, ob gezielt
oder nicht, Machtabgrenzungen sichtbar.“ Luhmann (2000c), S. 67. An dieser Stelle soll von
den beteiligten Kommunikationsteilnehmern hinterfragt werden, ob notwendige Kommunika-
tionen nicht geflihrt wurden und was die Griinde dafiir waren, z.B. fehlende Motivation. Evtl.
ist es notwendig, die bestehenden Entscheidungspramissen bzgl. Entscheidungsfindung an-
zupassen (Anm. d. Verf.). Vgl. Held / Maslo / Lindenthal (2001), S. 19 f.
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ganzt, dass die System/ Umwelt Differenz immer vom jeweiligen System selbst
generiert wird und diese Differenzierung auch immer nur von diesem System
selbst beschrieben werden kann. Flr ein genaues Verstandnis eines anderen
Kommunikationspartners ist also deren Selbstbeschreibung notwendig, siehe
Kreis C in 42.°%° Die Selbstbeschreibung gibt auch erst die Mdglichkeit fiir einen
anderen Kommunikationspartner, die potentiellen Quellen bzw. Hintergriinde
einer Information zu verstehen. Folgende Fragen sollte jeder Anwender des An-
forderungs-Ishikawa in diesem Punkt fur sich selbst beantworten und die Ant-
worten den anderen Teilnehmern zur Verfligung stellen:
e Wer sind meine Kunden und Lieferanten?°®® (1) Umwelt, (6) strukturelle
Kopplung / CQM: Kunden und Lieferanten.
e Was sind meine Vorgaben und was muss ich liefern?°®” (2) System/
Umwelt Differenz / CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Prozesse und

Ressourcen.

%% Fir die Problematik der Selbstbeschreibung, z.B. blinder Fleck des Beobachters etc., vgl.
Kap. 2.1.1 (Anm. d. Verf.).

%% Kommunikation ist ein soziales Ereignis bzw. eine Gemeinschaftshandlung von mindestens
zwei Personen in je kulturell-historisch-weltlich gerahmten Situationen.” Krallmann / Ziemann
(2001), S. 13.; vgl. auch Kluckhohn / Kelly (1972), S. 68 ff. An dieser Stelle ist es wichtig zu
erkennen, dass eine reale Sender-Empfénger-Beziehung besteht. Der Sender muss auch
einen menschlichen bzw. psychischen Empfanger haben (Anm. d. Verf.). Vgl. Ungeheuer
(1987), S. 300 f.

%7 Kommunikation ist unvermeidbar. Selbst wenn ein Kommunikationsteilnehmer nicht kommu-

nizieren moéchte, muss er dies mit Kommunikation mitteilen. An dieser Stelle bedeutet dies,

dass ein Kommunikationsteilnehmer deutlich aufzeigen muss, welche Kommunikationen sich
aus seinen Vorgaben entwickeln und fir welchen Empfanger diese Kommunikationen be-

stimmt sind (Anm. d. Verf.). Vgl. Merten (1999), S. 17.
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Abb. 42: Anforderungs-Ishikawa mit SQM
(Quelle: In Anlehnung an Kamiske / Brauer (2011), S. 232)

10.1.1.2 Ganzheitliche Mitarbeitervalidierung

e Vorstellung und Erklarung der klassischen QM-Methode:

Eines der BP-Unternehmen integrierte in dem im QM klassischen Mitarbeiter-
Training eine auf I&K basierte Validierung der geschulten Inhalte. Zunachst wird
die klassische Methode des QM vorgestellt. In der Abb. 43 ist ein im QM klassi-

sches Mitarbeiter-Training dargestellt, welches in sieben Schritten durchgefiihrt

wird.
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1. Auswabhl der Individuen 2. Vortraining, 3. Commitment,
Einsatzbesprechung Verpflichtung zum
und Vorbereitung Lernen _‘
v
4. Erwerb neuer 5. Vorbereitung fur den 6. Nachtraining,
Konzepte, Fahigkeiten Transfer auf den Lagebesprechung und
und Einstellungen Arbeitsplatz Versuch, das Gelernte
anzuwenden
v
7. 8. 9. Transfer des Gelernten
und der erhéhten
Effektivitat

Abb. 43: Mitarbeitertraining®®®
(Quelle: Bramley (1997), S. 448)

Die Vorgehensweise in Abb. 43 ist aus der Perspektive des Trainers darge-
stellt.>®® Der Fokus dieser klassischen QM-Methode beruht im Wesentlichen auf
der Uberpriifung von objektiven bzw. physischen Nachweisen und hinterfragt
aus Sicht der sozialen Systemtheorie nicht bewusst das psychische Verstand-
nis der vermittelten Inhalte.>”° In den QMB- und BP-Interviews wurde auch be-
statigt, dass in der bisherigen Praxis des QM die Uberpriifung der geschulten
Inhalte i.d.R. nur physische Aspekte umfasst. Darlber hinaus wurde in den In-
terviews auch bestatigt, dass bei einem Nicht-Verstehen der geschulten Inhalte,
die Inhalte i.d.R. nur nochmals wiederholt werden. Eine Analyse, welche den
Schuler und sein Verstandnis, z.B. im Sinne des SQM miteinbezieht, fehlt in der

gangigen Praxis des QM vollkommen.

e Erklarung und Zielsetzung der BP-Methode:
Eines der BP-Unternehmen hat das klassische Mitarbeitertraining modifiziert
und es ganzheitliche Mitarbeitervalidierung genannt. In der modifizierten Versi-

%8 Zur besseren Verstandlichkeit der Weiterentwicklung der klassischen QM-Methode wurden
die leeren Felder eingefugt, welche im weiteren Verlauf mit Inhalten gefullt werden (Anm. d.
Verf.).

%89 ygl. Zollondz (2001), S. 1172.

%70 ygl. Bergmann (1999), S. 584 ff.



235

on des BP-Unternehmens wird versucht, auch das psychische Verstandnis der
vermittelten Inhalte zu Gberprifen. In der folgenden Abb. 44 wurde ein neuer
Schritt sieben erganzt.

1. Auswahl der Individuen 2. Vortraining, 3. Commitment,
Einsatzbesprechung Verpflichtung zum |
und Vorbereitung Lernen

-

4. Erwerb neuer 5. Vorbereitung fiir den 6. Nachtraining,
Konzepte, Fahigkeiten Transfer auf den Lagebesprechung und
und Einstellungen Arbeitsplatz Versuch, das Gelernte

anzuwenden
v

7. Validierung der 8. 9. Transfer des Gelernten
psychischen |:> I::>’ und der erhdhten
Interpretation des Effektivitat
Trainings

Abb. 44: Ganzheitliche Mitarbeiter-Validierung
(Quelle: in Anlehnung an Bramley (1997), S. 448)

In dem neuen Schritt sieben versucht das BP-Unternehmen, auch eine psychi-
sche Lernkontrolle in den Ablauf des Mitarbeiter-Trainings zu implementieren.
An dieser Stelle wird hinterfragt, wie der Mitarbeiter die vermittelten Inhalte ge-
danklich interpretiert hat. Es wird auch dokumentiert, wie der geschulte Mitar-
beiter seine Aufgaben nach dem Training gedanklich in einem Vorher-Nachher-
Vergleich versteht. Das BP-Unternehmen experimentiert z.Z. mit der psychi-
schen Evaluierung von geschulten Inhalten. Eine Systematik fir die ganzheitli-
che Mitarbeiter-Validierung fehlt z.Z. noch. In diesem Punkt wiirde es das BP-
Unternehmen begriBen, theoretische Erkenntnisbeitrage zu nutzen, um die
ganzheitliche Mitarbeitervalidierung mit wissenschaftlichen Erkenntnisbeitragen

ZU untermauern.

e Weiterentwicklung und Erganzung der BP-Methode

Die modifizierte QM-Methode des BP-Unternehmens versucht, die Erkenntnisse
des SQM bzgl. der Reflexivitat und des Reentry zu nutzen. Allerdings wird dies
in der modifizierten BP-Methode nur unzureichend umgesetzt. Fir die Berlck-

sichtigung der Reflexivitat und des Reentry ist zuerst zu berlcksichtigen, dass
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die System/ Umwelt Differenz eines Systems immer vom System selbst gebildet
wird. Mit dieser Erkenntnis ist es erst mdglich, die Reflexivitat bzgl. geschulter
Inhalte folgerichtig beschreiben zu lassen. Der geschulte Teilnehmer dokumen-
tiert sein Verstandnis der geschulten Inhalte in einem Vorher-Nachher-Vergleich
und muss dieses Verstandnis dem Trainer vermitteln, siehe Kreis A in Abb. 45.
Damit wird gleichzeitig der Reentry angestoBen. Das Verstédndnis des Schilers
und des Lehrers missen abgeglichen werden. Damit wird sichergestellt, dass
alle Kommunikationsteilnehmer Gber dieselben Unterscheidungen verfiigen. Die
Vermittlung des Verstandnisses wird theoretisch so lange fortgesetzt, bis alle
Kommunikationsteilnehmer Uber dieselben Unterscheidungen verfliigen und
keine Kommunikation mehr notwendig ist. Dies entspricht der maximalen Ent-
ropie des sozialen Systems Schulung, womit dieses soziale System aufhért zu
existieren bzw. seine Autopoiesis unterbrochen wird, da seine Aufgabe flr die-
se Schulung erfiillt ist.>”" Die Selbstproduktion des Systems wird nicht mehr auf
der Basis seiner Elemente durchgefiihrt. Die Auflésung des Systems ist
dadurch zu begrinden, da durch die Aufhebung aller Unterscheidungen der
Geschulte und der Trainer Uber dieselben Entscheidungspramissen verfi-
gen.°”? Es besteht damit keine Notwendigkeit mehr fiir eine weitere Kommuni-
kation. Folgende Fragen sollten von dem Geschulten beantwortet und zusam-
men mit dem Trainer diskutiert werden, bis beide Seiten denselben Kenntnis-
stand haben:
e Was sind meine Vorgaben und was muss ich liefern?°® (2) System/
Umwelt Differenz und (15) Reentry / CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lieferan-

ten, Prozesse und Ressourcen.

" Herrscht jederzeit GewiBheit tiber den Zustand eines Systems, so ist seine Ordnung maxi-

mal; es hat die Entropie Null. [...] Was man bereits sicher weiB, kann nicht mehr als Neuig-
keit erfahren werden.” Mirow (1969), S. 54; vgl. auch ebd. S. 66; Luhmann (2009f), S. 44.
%72 Gehen jedoch bei einem offenen System die StrdmungsgréBen gegen Null, so verliert das
System seine Arbeitsféhigkeit, denn das offene System geht in ein geschlossenes System
Uber und erreicht nach einiger Zeit den Zustand maximaler Entropie.“ Fuchs (1973), S. 90.
Vgl. auch Lehmann / Fuchs (1971), S. 253 f.; Tacke (2004), S. 1393.
*”® Der basale Prozess der Kommunikation zwischen einem bestimmten Sender und einem be-

stimmten Empféanger wird mit der Zeit eine eigene Struktur und ein Eigenverhalten entwi-
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¢ Wie unterscheiden sich meine Vorgaben und zu liefernde Eingaben nach
der Schulung zu meinem vorherigen Kenntnisstand?°”* (3) Reflexivitét
und (15) Reentry / CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten und Partner
am Markt.

e Was erwartet mein Kunde von mir?°”® (4) Autopoiesis / CQM: Kunden.

e Welche Informationen generiere ich und an wen muss ich diese Informa-
tionen weiterleiten?®’® (16) Entscheidungspramissen / CQM: Kunden,
Mitarbeiter, Lieferanten, Partner am Markt und Prozesse.

574
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ckeln, also ein spezifisches soziales System im Sinne des S-QM-EM. Die Vorgaben aus
dem QMS determinieren dieses soziale System und beeinflussen damit den basalen Pro-
zess der Kommunikation. Daher muss an dieser Stelle zwischen Geschultem und Trainer ein
einheitliches Versténdnis existieren, was aufgrund der Vorgaben an Ergebnissen erwartet
wird (Anm. d. Verf.). Vgl. Foerster (1973), S. 31; Simon (2011b), S. 46.

Ein soziales System aktiviert seine internen Prozessmuster, um zu operieren. Es muss
Uberprift werden, ob die geschulten Inhalte zu neuen bzw. verénderten internen Prozess-
mustern geflhrt haben, damit die neuen Anforderungen an die Realisierung der gewtiinsch-
ten Qualitdt umgesetzt werden kénnen (Anm. d. Verf.). Vgl. Foerster (1976), S. 207; Simon
(2011b), S. 49.

Um die Anforderungen des Kunden zu erflllen, operiert das soziale System aufgrund seiner
getroffenen Selektionen und vollzieht damit die Autopoiesis. In einer Schulung muss daher
eindeutig vermittelt werden, welche autopoietischen Strukturen dafir notwendig sind, im
Sinne von intrinsischen Strukturen (Anm. d. Verf.). ,Ein System ist entweder autopoietisch
oder nichtautopoietisch”. Luhmann (2009f), S. 116 f.; vgl. auch Hennessey / Amabile (1988),
S. 111

Zur Vermeidung einer Uberlastung eines sozialen Systems diirfen nur die notwendigen In-
formationen generiert und die notwendigen Empfanger bestimmt werden. Daher muss an
dieser Stelle sichergestellt werden, dass eine Schulung dem Geschulten diesen Sachverhalt
vermittelt (Anm. d. Verf.). Vgl. Vester (2008), S. 20.
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1. Auswahl der Individuen 2. Vortraining, 3. Commitment,
Einsatzbesprechung Verpflichtung zum
und Vorbereitung Lernen
v
4. Erwerb neuer 5. Vorbereitung fir den 6. Nachtraining,
Konzepte, Fahigkeiten Transfer auf den Lagebesprechung und
und Einstellungen Arbeitsplatz Versuch, das Gelernte
anzuwenden
v A
7. Validierung der 8. Beschreibung 9. Transfer des Gelernten
psychischen psychischer Validierung und der erhdhten
Interpretation des und Vero6ffentlichung in Effektivitat
Trainings sozialem System

Abb. 45: Ganzheitliche Mitarbeiter-Validierung mit SQM
(Quelle: in Anlehnung an Bramley (1997), S. 448)

10.1.1.3 Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa

e Vorstellung und Erklarung der klassischen QM-Methode:

Das Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa beruht auf dem klassischen Ishikawa-
Diagramm. Das Ishikawa-Diagramm wurde bereits in Kapitel 9.1.1.1 im Zu-
sammenhang mit dem Anforderungs-Ishikawa vorgestellt. Das Anforderungs-
und Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa wurden beide von demselben BP-
Unternehmen entwickelt.

e Erklarung und Zielsetzung der BP-Methode:

Das Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa versucht im Nachhinein, das Ergebnis eines
Prozesses bzw. eines Prozessschrittes hinsichtlich der erfolgten Kommunikati-
onen zu analysieren. Das BP-Unternehmen hat versucht, jeden beteiligten
Menschen und seine Kommunikationen zu analysieren, siehe Abb. 44.



239

Ursache / Tatigkeiten + Wirkung

Mensch 1 Mensch 2 Mensch 3

| Kommunikation

v
| Kommunikation

Kommunikation | ‘ Kommunikation

Prozessschritt 1

| Kommunikation
7Y

........ >| Kommunikation

A
1

_______________________

Mensch 4 Mensch 5 Mensch 6

| Legende / Wechselwirkung der Kommunikation: €---------------- >

Abb. 46: Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa
(Quelle: In Anlehnung an Kamiske / Brauer (2011), S. 232)

Der groBe Unterschied zu dem klassischen Ishikawa-Diagramm besteht darin,
dass der Mensch nicht mehr nur als eine EinflussgrdBe betrachtet wird, sondern
als die einzige EinflussgréBe, welche durch Kommunikation auf die Anforderun-
gen bzgl. Qualitat wirkt. Das BP-Unternehmen machte im Interview die Aussa-
ge, dass sich das Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa noch im Experimentierstadium
befindet und diese Methode bisher ohne fundierte theoretische Erkenntnisse
modelliert und eingesetzt wurde. Das BP-Unternehmen &uBerte sich jedoch
sehr positiv gegeniiber den Ergebnissen seiner modifizierten Methode. Anhand
der bisherigen Ergebnisse mit dieser modifizierten Methode bestéatigte das BP-
Unternehmen die Wichtigkeit und Signifikanz von Kommunikation in QMS. Das
BP-Unternehmen hat laut eigenen Aussagen mit dieser modifizierten Methode
erstmals die Mdéglichkeit erlangt, Kommunikation mit ihren Einfliissen in ihren
Analysen bzgl. der geforderten Qualitat zu berlicksichtigen. Mit dieser Methode
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sollen nur die Einflisse auf die Kommunikation analysiert werden, also wodurch

der Mensch beeinflusst wird, wenn er eine Kommunikation anstoBt.

e Weiterentwicklung und Erganzung der BP-Methode

Das Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa des BP-Unternehmens berlcksichtigt nicht
zwei wichtige Erkenntnisse im Sinne des SQM. Erstens die EinflussgréBen, die
zur Bildung eines Kommunikationsteilnehmers fihren, und zweitens wird Kom-

munikation nicht als serielle Operation definiert.

Die EinflussgréBen des SQM zur Bildung eines Kommunikationsteilnehmers er-
ganzen die bisher mangelnden Erkenntnisse in der modifizierten Methode des
BP-Unternehmens. Die EinflussgréBen mussen fur jeden Kommunikationsteil-
nehmer identifiziert werden, falls eine genaue Analyse im Sinne des Mitarbeiter-
Prozess-Ishikawa gewlinscht ist, siehe Kreis A in Abb. 47. Die Identifikation
kann jedoch nur wieder durch eine Selbstbeschreibung der Kommunikations-
teilnehmer erfolgen, da die Differenzierungen zur Umwelt jeweils wieder sys-
temintern durchgefihrt werden. Die Selbstbeschreibung muss dann den ande-
ren Kommunikationsteilnehmern bekannt gegeben werden bzw. dem Prozess-
eigner im Sinne der modifizierten Methode. Diese Selbstbeschreibungen kdn-
nen dann in der QM-Hierarchie dokumentiert werden. Somit werden nicht nur
Tatigkeiten im QMS beschrieben, sondern es existiert damit die Mdglichkeit zu
erkennen, wie sich Kommunikationsteilnehmer im QMS konstituieren. Folgende
Fragen sollten von jedem Kommunikationsteilnehmer beantwortet werden, um
eine umfassende Selbstbeschreibung zu erstellen.
¢ Welche Kommunikationsteilnehmer existieren fir mich, um meine Anfor-
derungen bzgl. der gewlinschten Qualitat zu erfillen?®”” (1) Umwelt /
CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten und Partner am Markt.

*7 Der in diesem Fall genannte Kommunikationsteilnehmer ist ein Beobachter und wird als ein

System verstanden, welches aufgrund einer System/ Umwelt Differenz sein eigenes System
konstituiert und damit als Lieferant die gewlinschte Qualitat realisiert. Der Kunde hingegen
beobachtet den Lieferanten als Fremdbeobachter. Diese zwei verschiedenen Beobachtun-

gen missen miteinander abgeglichen werden, um Erwartungen und Anforderungen in Ein-
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e Welche Vorgaben des QMS gelten fir mich und welche Ergebnisse
muss ich generieren und weiterleiten?*”® (2) System/ Umwelt Differenz /
CQM: Mitarbeiter und Prozesse.

e Werden Verdnderungen meiner Vorgaben mit mir besprochen?*”® (3)
Reflexivitat / CQM: Mitarbeiter, Messung & Analyse und Ressourcen.

e Sehe ich eine Notwendigkeit in der Veranderung meiner Vorgaben und
von den mir geforderten Ergebnissen?°® (4) Autopoiesis / CQM: Kun-
den, Mitarbeiter, Lieferanten und Partner am Markt.

e Welche Rechte und Pflichten missten innerhalb meiner Tatigkeiten er-
ganzt oder eliminiert werden?®' (5) Operative Geschlossenheit / CQM:
Mitarbeiter.

578
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klang zu bringen (Anm. d. Verf.). Vgl. Krallmann / Frank / Gronau (2002), S. 59 f.; Luhmann
(2009f), S. 142.

Aus den Vorgaben in Form von Entscheidungspramissen missen auch weitere Entschei-
dungen abgeleitet werden bzw. muss eine Umsetzung oder Implementierung erfolgen und
damit eine Prifung der Tauglichkeit dieser Entscheidungspramissen flr die Sicherstellung
des Uberlebens mit der relevanten Umwelt. Daher muss an dieser Stelle transparent darge-
legt werden, wie die Transformation von eingegebenen Entscheidungspramissen in gene-
rierte Entscheidungspramissen vollzogen wurde (Anm. d. Verf.). Vgl. Simon (2011a), S. 103
f.

Die Verénderung von Vorgaben im QMS fiir eine bestimmte Stelle bedeutet die Veranderung
von Entscheidungspréamissen, welche eine bisherige System/ Umwelt Differenz definiert ha-
ben. Die bisherige Fremdbeobachtung dieser System/ Umwelt Differenz, z.B. durch Vorge-
setzte, und die eigene System/ Umwelt Differenz miissen abgeglichen werden (Anm. d.
Verf.). Vgl. Luhmann (1984), S. 25.

Systeme haben ihre Strukturen gebildet und regenerieren diese Strukturen durch die Auto-
poiesis immer wieder neu. Dies sichert das Uberleben des Systems. Es stellt sich an dieser
Stelle die Frage, was von dem jeweiligen System als Notwendigkeit fiir das Uberleben selek-
tiert wird. Diese Notwendigkeit muss mit der Umwelt des Systems abgeglichen werden, da
ansonsten wieder die Gefahr von latenten Strukturen besteht (Anm. d. Verf.). Vgl. Maturana
(1985), S. 280.

Ein Kommunikationsteilnehmer eines QMS und damit eines Unternehmens unterliegt einer
gewissen Einschrankung seines Freiraumes und hat bestimmte Leistungspflichten. Der
Kommunikationsteilnehmer entscheidet sich daftir, Mitglied in dem QMS zu sein und alle da-
for notwendigen Selektionen zu akzeptieren. Das Unternehmen wiederum akzeptiert diesen
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e Wer sind meine Kunden und Lieferanten?°®? (6) Strukturelle Kopplung /
CQM: Kunden und Lieferanten.

e Was ist das Wichtigste flir mich, wenn Informationen mit mir kommuni-
ziert werden?°® (7) Information / CQM: Mitarbeiter und Prozesse.

e Welche ihrer Kunden und Lieferanten sollten ihre Prozessablaufe besser
kennen, damit ihre Zusammenarbeit verbessert wird?°®* (15) Reentry /

CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Partner am Markt und Prozesse.

Kommunikation ist ein serieller Prozess. Diese Erkenntnis wurde in der modifi-

zierten Methode des BP-Unternehmens bisher nicht berticksichtigt. Im Interview

wurde dies von dem BP-Unternehmen bestatigt. Das BP-Unternehmen ver-

suchte nach eigener Aussage, bisher die Kommunikationen in einer sinnvollen

Reihenfolge anzuordnen, wobei die Definition ,Sinnvoll“ mit der Aussage be-

schrieben wurde, dass dies mit gesundem Menschenverstand durchgefiihrt

582
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Kommunikationsteilnehmer als Mitglied und gewéahrt ihm bestimmte Gratifikationen. Auf bei-
den Seiten miussen die getroffenen Selektionen vollstédndig akzeptiert sein, damit das offiziel-
le QMS existieren kann. Daher muss Klarheit in Bezug auf die Rechte und Pflichten herr-
schen (Anm. d. Verf.). Vgl. Luhmann (1997), S. 829 f.; Simon (2011b), S. 101 f.

Das beobachtende System betreibt eine Reduktion von Komplexitat, indem es eine im Sys-
tem interne strukturierte Komplexitét generiert. Durch diese Reduktion realisiert das System
auch ausgewahlte strukturelle Kopplungen. Diese strukturellen Kopplungen miissen vom
beobachtenden System offen gelegt werden, damit andere Systeme die Mdglichkeit haben
zu beurteilen, mit wem das beobachtende System kommuniziert (Anm. d. Verf.). Vgl. Luh-
mann (1997), S. 135.

Die Kommunikationsteilnehmer missen den Kommunikationsprozess untereinander ab-
stimmen, damit sowohl Sender als auch Empfanger effizient kommunizieren (Anm. d. Verf.).
Vgl. Koch (2004), S. 254.

-Ein Beobachter eines Systems, das eigene Strukturen entwickelt, eigene Strukturen bildet,
versteht das System nicht, wenn er nicht weiB, wie das System selber beobachtet.” Luh-
mann (2009f), S. 334. Die Kunden und Lieferanten eines Kommunikationsteilnehmers kén-
nen den Kommunikationsteilnehmer umso besser verstehen, je besser sie die Strukturen
des Kommunikationsteilnehmers kennen. Daher soll an dieser Stelle die Frage beantwortet
werden, ob es aus Sicht des Kommunikationsteilnehmers bestimmte Lieferanten und Kun-
den gibt, welche die Strukturen des Kommunikationsteilnehmers nicht kennen und daher un-
terschiedliche Erwartungshaltungen existieren (Anm. d. Verf.). Vgl. auch Maturana / Varela
(1970), S. 34; Simon (2011b), S. 43.
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wurde. Die Kommunikationen missen also ausgehend vom Ergebnis zurtick-
verfolgt und so die Reihenfolge der Kommunikationen identifiziert werden. So-
mit kdnnen auch die EinflussgroBen der Kommunikationsteilnehmer im Ablauf
der Zeit identifiziert und deren Wechselwirkungen genau untersucht werden,
siehe Kreis B in Abb. 47. Im Rahmen des QMS bieten sich jegliche Beschrei-
bungen von Abldufen dazu an, nicht nur einzelne Schritte zu dokumentieren,
sondern auch deren Entstehung durch Kommunikation. Diese Dokumentation
ist z.B. in den Dokumenten der QM-Hierarchie mdglich, z.B. in den Prozessbe-
schreibungen oder den Arbeitsanweisungen. Die QM-Hierarchie stellt u.a. das
selbstgemachte Gedachtnis der Organisation dar.’® Die Kommunikationen und
deren serielle Zusammenhange missen auch in diesem Gedéachtnis dokumen-
tiert werden. Folgende Fragen sollten im Zusammenhang mit den Ablaufen in
der QM-Hierarchie beantwortet werden:

e An welchen Stellen im Prozess existiert eine Kommunikation zwischen
Menschen, z.B. auch zwischen Individuen und Gruppen?°®® (8) Basaler
Prozess Kommunikation / CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Part-
ner am Markt und Messung & Analyse.

%85 Vgl. Kap. 2.1.12.3.

%% Ein einzelner Mensch bzw. ein einzelnes psychisches Bewusstsein kann nicht Kommunikati-
on gezielt auslésen, ,sondern die Kommunikation selbst konstruiert, in welcher Art und Wei-
se sie die fremdreferenziell ,eingespeisten’ Ereignisse verarbeitet und ordnet”. Krallmann /
Ziemann (2001), S. 325. Die Identifikation des tatsachlich an der Kommunikation beteiligten
psychischen Bewusstseins ist daher relevant (Anm. d. Verf.). Vgl. Luhmann (1995), S. 45.
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e In welcher zeitlichen Reihenfolge werden die Kommunikationen entste-
hen bzw. in welcher Reihenfolge sind sie entstanden?®’ (14) Anschluss-
kommunikation / CQM: Prozesse, Messung & Analyse, Verbesserung

und Ressourcen.

Ursache / getroffene Selektionen
| EinflussgréBen Bildung
| Kommunikationsteilnehmer
|
|

Wirkung /
Ergebnis

Teilnehmer 2 Teilnehmer 3

Teilnehmer 1

_______________________________X___

v ;
| Kommunikation 4 E
* ;
‘ Kommunikation 5 ! !
[ H !
Teilnehmer 4 Teilnehmer 5 Teilnehmer 6 i
| Legende / Wechselwirkung der Kommunikation: ¢---------------- >

Abb. 47: Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa mit SQM
(Quelle: In Anlehnung an Kamiske / Brauer (2011), S. 232)

%87 Der Begriff der Unsicherheit kann mit Differenz zwischen Wissen und Nichtwissen definiert
werden. Bei der Generierung von Wissen muss die Reihenfolge der Kommunikation fir die
Generierung des Wissens bekannt sein. Dies stellt sicher, dass erkannt wird, welche Kom-
munikationen und Informationen aufeinander aufbauen und welche Sequenz der Kommuni-
kation analysiert werden muss, wenn Unsicherheiten bzgl. des Wissens auftauchen (Anm. d.
Verf.). Vgl. Luhmann (2000c), S. 186; Simon (2011a), S. 69.
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10.1.1.4 Kommunikations-Mind-Map

e Vorstellung und Erklarung der klassischen QM-Methode:

Die Mind-Map Methode ist eine sehr einfache Methode. Mind-Mapping dient zur
Strukturierung von Gedanken, welche z.B. das Ergebnis eines Brainstormings
sind.”®® Anstatt das Ergebnis eines Brainstormings in Prosatext aufzuschreiben,
werden die Kernpunkte der Gedankengange stichpunktartig dokumentiert und
deren Relationen zueinander bzw. Wirkungen aufeinander dargestellt, siehe

Abb. 48.
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Schliisselwort 6

SchlUsselwort 5
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SchlUsselwort 1.1
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Schllisselwort 2.1

SchlUsselwort 3

SchlUsselwort 4

Abb. 48: Mind Map

(Quelle: in Anlehnung an Svantesson (1995), S. 15)

e Erklarung und Zielsetzung der BP-Methode:

Eines der BP-Unternehmen hat auf Basis einer Mind-Map ein Kommunikations-
Mind-Map entwickelt. Dieses Kommunikations-Mind-Map wird unter den Fih-
rungskraften geschult und angewendet. Das Kommunikations-Mind-Map unter-
sucht, wie bestimmte Arten und Formen von Schulungen im Zusammenhang

mit Kommunikationen auf einzelne Mitarbeiter wirken, siehe Abb. 49.

%88 \/gl. Svantesson (1995), S. 13 f.
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Abb. 49: Kommunikations-Mind-Map
(Quelle: in Anlehnung an Svantesson (1995), S. 15)

Die Fuhrungskrafte sollen ihre Erfahrungen mit den unterschiedlichen Arten und
Formen von Schulungen dokumentieren, z.B. mindliche Unterweisungen, Pra-
sentationen, Schulungen durch schriftiche Anweisungen etc. Das BP-
Unternehmen verfolgt damit die Zielsetzung, die beste Art und Form einer
Schulung fir jeden einzelnen Mitarbeiter zu identifizieren bzw. ein Gesamtbild
fir das Unternehmen zu erhalten. Diese Methode wurde vom BP-Unternehmen
Kommunikations-Mind-Map genannt, da das BP-Unternehmen die verschiede-
nen Mdglichkeiten der Schulung auch als verschiedene Méglichkeiten der
Kommunikation versteht.

e Weiterentwicklung und Erganzung der BP-Methode

Die Zielsetzung des Kommunikations-Mind-Map des BP-Unternehmens kann
mithilfe des SQM verbessert werden, indem das Verstédndnis Uber den basalen
Prozess der Kommunikation und des Mediums erganzt wird. Der basale Pro-
zess der Kommunikation ist nur dann erfolgreich gewesen, wenn der Empfan-
ger einer Information diese Information versteht bzw. annimmt. Falls der Emp-

fanger die Information als getroffene Selektion bernimmt, kann der Sender der
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Information davon ausgehen, dass der Empfanger die Kommunikation ange-
nommen hat und damit die Kommunikation erfolgreich war. Diese Art der Kom-
munikation hat damit bei dieser Sender-Empfénger-Konstellation Erfolg gehabt,
siehe Kreis A in Abb. 50. Als zusatzliche Erfolgskontrolle kann der Empfanger
die generierte Information gemeinsam mit dem Sender dokumentieren, damit
Sender und Empfénger eine Kontrolle Uber die generierte Entscheidungspra-
misse haben. Folgende Fragen sollten die Vorgesetzten eines Mitarbeiters flr
jede Art und Form einer Schulung beantworten, um festzustellen, welche Schu-
lungen bei einem Mitarbeiter besonders effizient sind:

e Wie oft (Bewertung in %.) hat der Geschulte aktiv von sich aus nachge-
fragt, um die einzelnen geschulten Inhalte zu hinterfragen?°®® (12) Selek-
tion Annahme/ Verstehen / CQM: Mitarbeiter und Management.

e Inwieweit (Bewertung in %) kann der Geschulte die vermittelten Inhalte
mit seinen eigenen Worten wiedergeben?*® (13) Selbstreferenz lber
Kommunikation / CQM: Mitarbeiter und Prozesse.

e Inwieweit (Bewertung in %) ist der Geschulte in der Lage, seine aktuellen
Vorgaben in der QM-Hierarchie zu identifizieren?*®' (16) Entscheidungs-
pramissen / CQM: Mitarbeiter.

%89 Eine Information muss als vereinbar gedacht werden mit der Tatsache, daB sie fiir Absen-

der und Empféanger sehr verschiedenes bedeutet." Berghaus (2004), S. 91. Mit dem aktiven
Hinterfragen von Ubermittelten Informationen kann festgestellt werden, ob der Gbermittelte
Sinnvorschlag auch von dem Empfanger verstanden bzw. auch selektiert wurde (Anm. d.
Verf.). Vgl. Luhmann (1984), S. 194.

%% Mit dieser Frage kann der Trainer analysieren, inwieweit der Geschulte iiber die Selbstrefe-
renz zwischen vorher und nachher unterscheiden kann (Anm. d. Verf.). Vgl. Tacke (2004), S.
1398. Darlber hinaus ist es méglich, dass Uber die Selbstreferenz neues Wissen durch den
Geschulten generiert werden kann, indem ,vorhandene Wissenselemente neu miteinander
verknUpft und zu innovativen Problemlésungen weiterentwickelt” werden. Vahs (2009), S.
440.

1 Die Welt stellt diffuses, ungeordnetes, potentiell grenzenlos reichhaltiges Material zur Ver-

fiigung. [...] Die Information ist ein Woraus von Méglichkeiten, eine Art Uberraschung im

Auswabhleffekt, eine Konstruktion. Die Welt muss dieses Etwas aber als Potential enthalten!*

Berghaus (2004), S. 80. Mit dieser Frage soll gepriift werden, ob der Geschulte in der Lage
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Medien erhéhen die Wahrscheinlichkeit fir Kommunikation, indem ein Medium
die Auswahl der mdglichen Selektionen im Kommunikationsprozess ein-
schrankt.’® Diese Erkenntnis muss im Kommunikations-Mind-Map beriicksich-
tigt werden. Das Kommunikations-Mind-Map soll darstellen, welche Arten und
Formen von Kommunikationen erfolgreich waren. In diesem Zusammenhang ist
es wichtig zu erkennen, welche getroffenen Selektionen das soziale System
Sender-Empfanger als Ordnung von Méglichkeiten zugrunde legt. Im Rahmen
des QMS sind die offiziellen geordneten Mdglichkeiten in der QM-Hierarchie
dokumentiert. Folgende Frage sollte der Mitarbeiter beantworten, damit sein
Vorgesetzter verstehen kann, welche Arten und Formen der Schulung fir den
Mitarbeiter als besonders effizient eingestuft werden, um die geforderte Qualitat
realisieren zu kdnnen:
e Welche Schulungen haben lhnen am meisten geholfen, die von lhnen
geforderte Qualitat zu realisieren?°®® (20) Medium / CQM: Mitarbeiter,

Messung & Analyse und Verbesserung.

ist, die fur ihn geltenden neuen oder geédnderten Entscheidungspramissen zu identifizieren
(Anm. d. Verf.). Vgl. Luhmann (1996a), S. 166.
%2 Vgl. Kap. 2.1.12.
%% Der Begriff Medium als Instanz, mit deren Hilfe der mitzuteilende Inhalt transportabel wird
umfasst sowohl die Sprache als wohl wichtigstes Zeichensystem fiir menschliche Kommuni-
kation bis hin zu den technischen Mitteln und Instrumenten, die der Verbreitung von Aussa-
gen dienen.” Mast (2004), S. 599. Mit dieser Frage wird festgestellt, welche Selektionen in
der QM-Hierarchie am effizientesten fiir die Schulung des jeweiligen Mitarbeiters sind (Anm.

d. Vertf.). Vgl. Burkart (2002), S. 63.
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Abb. 50: Kommunikations-Mind-Map mit SQM
(Quelle: in Anlehnung an Vgl. Svantesson (1995), S. 15)

10.1.1.5 Kommunikations-Wertschoépfung

e Vorstellung und Erklarung der klassischen QM-Methode:

Eines der BP-Unternehmen hat eine Methode mit dem Namen Kommunikati-
ons-Wertschdpfung entwickelt. Die urspriingliche klassische QM-Methode hat
den Namen Wertstromdesign bzw. Wertstromanalyse. ,Ziel der Wertstromme-
thoden ist es, ein Unternehmen dabei zu unterstlitzen, dass die Fahigkeit Mate-
rial, Produkte, Dienstleistungen und Informationen durch die Prozessketten flie-
Ben zu lassen, standig besser wird. Und dies verschwendungsarm und auf ho-
hem Qualitatsniveau.“*** Die Wertstromanalyse ist eine einfache und vorstruktu-
rierte Methode, welche dabei hilft, den Istzustand eines Prozesses festzustellen

und darauf folgend einen gewilinschten Sollzustand zu modellieren, siehe Abb.

%% Lindner / Becker (2010), S. 9; vgl. auch Tomys (1994), S. 216 ff.; Adams (2001), S. 1234 ff.;
Kamiske / Brauer (2011), S. 353 f.
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51.5% Die Wertstromanalyse dient dem Feststellen von Schwachstellen im Pro-

zess und das Wertstromdesign einem optimierten Prozess.*®

Prozessstart Informationswelt Prozessende

Info Info

Lieferant Planung Kunde

Materialfluss \

]
/
> | ror | Gy 05 | ey | 2 Qo)

Liegezeit Liegezeit Liegezeit

Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit

Zeitlinie
Abb. 51: Wertstromdesign
(Quelle: in Anlehnung an Lindner / Becker (2010), S. 24)

e Erklarung und Zielsetzung der BP-Methode:

Ein BP-Unternehmen modifizierte die Methode der Wertstromanalyse mit der
Zielsetzung, die Effektivitat und Effizienz von Kommunikation zu messen. Das
BP-Unternehmen versucht, mit der modifizierten Methode Kommunikations-
Wertschépfung die einzelnen Kommunikationen in ihrem Wertschépfungspro-
zess zu erfassen und zu bewerten. Eine genaue Systematik zur Bewertung der

Effektivitdt und Effizienz der Kommunikation konnte das BP-Unternehmen nicht

%% Kamiske / Brauer (2011), S. 353.

%% | indner / Becker (2010), S. 10. Eine allgemeine Aussage zum Wertstromdesign liefert Taichi
Ohno (1912-1990), welcher das Toyota-Produktions-System begriindet hat: ,Wir konzentrie-
ren uns auf die Durchlaufzeit, und zwar von dem Moment an, in dem wir einen Kundenauf-
trag erhalten, bis zum Zahlungseingang. Dabei verkiirzen wir diese Durchlaufzeit, indem wir

alle Bestandteile eliminieren, die keinen Mehrwert generieren.”
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darlegen. Grundséatzlich wird mit dieser Methode versucht zu erfassen, wie lan-
ge es von einem Kommunikationsbedarf bis zur tatsachlichen Kommunikation
dauert. Diese Messung wurde mithilfe der EDV quantitativ gemessen und nach-
verfolgt, warum die Zeit bis zur tatsachlichen Kommunikation so lange gedauert
hat. Es wurden nur diejenigen Kommunikationen bewertet, welche in der EDV
geflhrt wurden. Darauf folgend wird gemessen, inwieweit die Kommunikation
notwendig, zielfihrend, verwertbar und inwieweit der Grad der Wichtigkeit war,
siehe Abb. 52. Die Bewertung dieser Kriterien erfolgte bisher im Prosatext. Mit
den Ergebnissen der Methode versuchte das BP-Unternehmen, die Kommuni-
kationen innerhalb des Unternehmens effektiver und effizienter zu gestalten.

Prozessstart Informationswelt Prozessende
Inf
nio Info
Lieferant Planung Kunde
/ \ 1t
Kommunikationsfluss
Info Info
Messung Messung
Bedarf Kommuni Bedarf K . I:> Bedarf
- ni- Kommuni- ommuni- Kommuni-
Ki - : .
?(r;‘tri';l:]”' I:> kation 1 I:> kation I:> kation 2 kation
Zeit bis Zeit bis Zeit bis
Kommunikation Kommunikation Kommunikation
Dauer Dauer
Kommunikation Kommunikation
Zeitlinie

Abb. 52: Kommunikations-Wertschépfung
(Quelle: in Anlehnung an Lindner / Becker (2010), S. 24)

e Weiterentwicklung und Erganzung der BP-Methode

In der modifizierten Methode der Kommunikations-Wertschépfung muss aus
Sicht des SQM berlcksichtigt werden, dass die betrachtete Kommunikation
zwischen Lieferant und Kunden den basalen Prozess der Kommunikation dar-

stellt. Dem basalen Prozess der Kommunikation liegt ein Wissensspeicher in
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Form von Entscheidungspramissen zugrunde, siehe Kreis A in Abb. 53. Diese
Entscheidungspramissen missen sowohl dem Lieferanten als auch dem Kun-
den gleichzeitig zuganglich gemacht werden. Eine dazwischen geschaltete Pla-
nung, welche die Kommunikationen zuerst bewertet, ist in diesem Fall als Re-
dundant zu bewerten, da durch die QM-Hierarchie bereits ein Wissensspeicher
existiert. DarUber hinaus ist zu beachten, dass sich bis zum Zustandekommen
der tatsachlichen Kommunikation die mitgeltenden Entscheidungspramissen
noch andern kdnnen. Der Zeitpunkt und die zu dem Zeitpunkt mitgeltenden
Entscheidungspramissen missen den Kommunikationsteilnehmern transparent
zuganglich gemacht werden. Der Lieferant des betrachteten Prozesses sollte
folgende Fragen beantworten:
e Beschreiben Sie ihren Kunden und seine Anforderungen?*®” (1) Umwelt
und (2) System/ Umwelt Differenz / CQM: Kunden und Mitarbeiter.
e Welche Ergebnisse (detailliert) liefern Sie an Ihren Kunden?*® (16) Ent-
scheidungspramissen / CQM: Kunden und Mitarbeiter.

Der Kunde des betrachteten Prozesses sollte folgende Fragen beantworten:
e Beschreiben Sie ihren Lieferant und seine Ergebnisse?*® (1) Umwelt
und (2) System/ Umwelt Differenz / CQM: Mitarbeiter und Lieferanten.

%7 In diesem Punkt geht es um die Komplexitat einer Anforderung, also die einzelnen Elemente
und deren Relationen zueinander. Um sowohl Lieferant als auch Kunde vor einer Uberforde-
rung zu schiitzen, missen die notwendigen Kommunikationen und Informationen offen und
transparent dargelegt sein. Damit wird einer Uberlastung des sozialen Systems vorgebeugt
und damit ein latentes QMS vermieden. Vgl. Moldaschl (2003), S. 121; Luhmann (2009f), S.
173.

*% Die Steuerung eines Systems und auch eines organisatorischen Wandels bedeutet nicht
automatisch die vollstdndige und ganzheitliche Steuerung aller Details. ,Es geht eigentlich
nur darum, bestimmte Differenzen nicht zu groB werden zu lassen beziehungsweise zu ver-
ringern.“ Luhmann (2009f), S. 54. Vgl. auch Kaluza (1993), S. 1183; Kirsch / Seidl (2004), S.
1365. Aufgrund des detailliert beschriebenen Ergebnisses kdnnen nun die kritischen Details
des Ergebnisses definiert und gesteuert werden. Es werden damit nur diejenigen Elemente
gesteuert, welche auch explizit zum Ergebnis beitragen. Vgl. Ullrich (1970), S. 117.

%% Der Kunde und der Lieferant stellen ein soziales System dar. Sowohl der Kunde als auch der
Lieferant sind Beobachter des sozialen Systems. Bei beiden Beobachtern ist ein blinder
Fleck bei der Beobachtung vorhanden. Vgl. Kap. 2.1.1. Daher ist es notwendig, dass die Be-
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e Welche Eingaben erhalten Sie (detailliert) von lhrem Lieferant?°® (16)
Entscheidungspramissen / CQM: Mitarbeiter und Lieferanten.

Die Antworten des Lieferanten und des Kunden sind anschlieBend zu verglei-

chen. Differenzen sind zu beseitigen, indem so lange kommuniziert wird, bis der

Kunde und der Lieferant denselben Stand von Entscheidungspramissen haben.

Die Messung der Effektivitat kann aus Sicht des SQM mit dem Verstandnis
bzgl. der Annahme einer Kommunikation verbessert werden. Mit der Annahme
der getroffenen Selektion bzw. des Sinnvorschlags des Senders entsteht erst
eine Kommunikation aus Sicht des SQM. Durch die EDV gefiihrte Kommunika-
tion wird die Kommunikation Uber ein Programm als Art von Entscheidungs-
pramisse geflhrt. Daher sollte den Kommunikationsteilnehmern deutlich ge-
macht werden, dass die Kommunikation auch nur dann als erfolgreiche Kom-
munikation bewertet werden sollte bzw. in die Auswertung mitaufgenommen
werden kann, wenn der Sinnvorschlag bei dem Empfanger angekommen ist.
Dies ist dadurch sicherzustellen, dass der Empfanger zuséatzlich bewerten soll-
te, inwieweit die Kommunikation sinnhaft war oder nicht. Falls die Sinnhaftigkeit
haufig nicht gegeben sein sollte, muss gepriift werden, inwieweit der Uberein-
stimmungsgrad der Entscheidungspramissen bei Sender und Empfanger gege-
ben ist. Sowohl der Kunde als auch der Lieferant sollten folgende Fragen be-
antworten, indem sie die in der EDV gefihrten Kommunikationen bewerten:
e Fiihrte die Kommunikation zu einem verwertbaren Ergebnis?®’! (8) Basa-
ler Prozess der Kommunikation und (16) Entscheidungspramissen /
CQM: Prozesse, Messung & Analyse und Verbesserung.

obachtungen an dieser Stelle transparent dokumentiert werden, sodass die Beobachtungen
von anderen Beobachtern noch ergénzt werden kénnen (Anm. d. Verf.). Vgl. Berghaus
(2004), S. 30.

890 Auch an dieser Stelle geht es um die Steuerung des sozialen Systems zwischen Kunde und
Lieferant. Siehe FuBnote Nr. 511. Der Kunde kann dadurch dem Lieferanten aufzeigen, wel-
che Eingaben wirklich notwendig bzw. gewiinscht sind (Anm. d. Verf.).

%0 Gerade weil Kommunikation so einfach und 6konomisch einzusetzen ist, bleibt verdeckt,
dafB deren Analyse ungemeine Schwierigkeiten mit sich bringt.“ Merten (1999), S. 15. Kom-

munikationen sollten auf ihre Effektivitat und Effizienz analysiert werden. An dieser Stelle
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e War die Kommunikation aus lhrer Sicht notwendig und sinnhaft?°%? (12)
Selektion Annahme/ Verstehen / CQM: Prozesse und Messung & Analy-

Se.
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Abb. 53: Kommunikations-Wertschépfung mit SQM
(Quelle: in Anlehnung an Lindner / Becker (2010), S. 24)

wird analysiert, inwieweit eine Kommunikation zur Wertschépfung beigetragen hat oder evtl.
eliminiert werden kann. Kommunikation muss als Ressource betrachtet werden und muss
wirtschaftlich eingesetzt werden. Kommunikation darf nicht profan definiert werden (Anm. d.
Verf.).Vgl. Boehm (1988), S. 23 ff.

%92 Dje Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit einer Kommunikation entscheidet tiber deren erneute
Reproduktion. Die Kommunikationen zwischen Kunde und Lieferant missen von beiden Sei-
ten als notwendig erachtet werden, denn ansonsten besteht die Gefahr, dass ,das System in
jeder, also noch so gunstige[n] Umwelt schlicht aufhéren wiirde zu existieren, wenn es die
momenthaften Elemente, aus denen es besteht, nicht mit Anschlussféhigkeit [...] ausstatten
und so reproduzieren wiirde“. Luhmann (1984), S. 28. Daher muss Uber Notwendigkeit und
Sinnhaftigkeit bei Lieferant und Kunde Einigkeit bestehen (Anm. d. Verf.).
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10.1.1.6 Informations-Baumdiagramm

e Vorstellung und Erklarung der klassischen QM-Methode:

Eines der BP-Unternehmen hat auf Basis des klassischen Baumdiagramms ei-
ne eigene QM-Methode entwickelt. ,Das Baumdiagramm wird angewendet, um
die zur Lésung eines Problems erforderlichen Mittel und MaBnahmen herauszu-
finden.“®® Das Problem kann dabei auch ein Ziel sein. Das beabsichtigte Ziel
oder Problem wird in mehreren Schritten mit einer zunehmenden Detailtiefe er-
forscht, siehe Abb. 54. Der Unterschied zum Ishikawa-Diagramm ist in der strik-
ten und sequenziellen Vorgehensweise zu identifizieren. Das Ergebnis ist eine
systematische Ubersicht (iber alle relevanten Mittel zu Erreichung der Ziele

bzw. zur Lésung der Probleme.®%*

Angst

Wollens-
barrieren

Bequemlichkeit

Problem

Imageverlust

K&nnens-
barrieren

Mangelnde
Fachkompetenz

Mangelnde
Sozialkompetenz

Abb. 54: Baumdiagramm — Beispiel
(Quelle: in Anlehnung an Kamiske / Brauer (2011), S. 24)

%98 Kamiske / Brauer (2011), S. 128.

5% Vgl. ebd. S. 128.
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e Erklarung und Zielsetzung der BP-Methode:

Eines der BP-Unternehmen hat auf der Grundlage des klassischen Baumdia-
gramms ein Informations-Baumdiagramm entwickelt. Die Zielsetzung des In-
formations-Baumdiagramms ist Transparenz bzgl. der Verkettung und Wech-
selwirkung von Informationen, siehe Abb. 55. Das BP-Unternehmen versucht
damit das individuelle Verstandnis von Informationen offen zu legen und damit
Missverstandnissen vorzubeugen. Insbesondere soll durch die modifizierte Me-
thode das Verstédndnis bzw. die Generierung einer Information flr Dritte zu-
ganglich gemacht werden. Dem Informations-Baumdiagramm liegt keine Sys-
tematik zugrunde. Das BP-Unternehmen experimentiert z.Z. noch mit dieser
Methodik und mdchte im Moment auch noch keine Vorgaben flr diese Methode
machen, da damit auch sichergestellt werden soll, dass jeder vollstandig indivi-

duell die Generierung seiner Informationen dokumentieren kann.

1. Ebene | 2. Ebene : 3. Ebene
Teil-Information
| Teil- | Teil-Information  |¢ -,
! Information ! !
. Teil-Information |
Information |— Fm--m--- T----M !
! wir E Teil-Information ¢ -
Teil-
: Information !
Teil-Information
Legende / Wechselwirkung: 4 -------- >

Abb. 55: Informations-Baumdiagramm
(Quelle: in Anlehnung an Kamiske / Brauer (2011), S. 24)
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Das Informations-Baumdiagramm wird aktuell im QMS auf den Ebenen der
Prozessbeschreibungen und der Arbeitsanweisungen verwendet, welche die
Informationen der 1. Ebene enthalten. Mit dem Informations-Baumdiagramm
werden die Informationen in den Prozessbeschreibungen und Arbeitsanweisun-
gen erganzt. In den mitgeltenden Unterlagen existieren die entsprechenden In-
formations-Baumdiagramme, womit die weiteren Ebenen der Information do-

kumentieren werden.

e Weiterentwicklung und Erganzung der BP-Methode
Im Kreis A in Abb. 56. sind folgende Erkenntnisse zu berilcksichtigen. Das SQM
zeigt mit dem Element der strukturellen Kopplung auf, dass sich eine Informati-
on immer im Zusammenhang mit seiner Beziehung zur Umwelt entwickelt. Da-
her ist es empfehlenswert, neben der Information auch die strukturelle Kopp-
lung mit der Umwelt zu dokumentieren. Darlber hinaus ist eine Information im-
mer eine vom jeweiligen System intern generierte Information. Diese Erkenntnis
muss bertcksichtigt werden, indem bekannt sein muss, wer alles mit der Infor-
mation arbeitet und dessen Bedarf an zusatzlichen Informationen Uber das ge-
nerierende System mit abgedeckt werden. Dies kann mit der Selbstbeschrei-
bung des generierenden Systems erfolgen, welches die Information erzeugt. Im
Sinne des Reentry kann damit auch ein Abgleich zwischen den Kommunikati-
onsteilnehmern erfolgen.
e Wer sind die Kunden und Lieferanten der jeweiligen Information?°®® (6)
Strukturelle Kopplung / CQM: Kunden und Lieferanten.
e Aus welchem Wissen besteht die Information aus Sicht der beteiligten
Menschen im Detail?°% (7) Information / CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lie-

feranten, Partner am Markt und Messung & Analyse.

%% Die betroffenen Kommunikationsteilnehmer wollen Informationen méglichst von den Verant-
wortlichen bzw. aus erster Hand erhalten. Es ist empfehlenswert, dass Informationen durch
direkte Kommunikationen zwischen Sender und Empféanger generiert und redundante Kom-
munikationen vermieden werden. Vgl. Schmidt / Trachtenberg (2003), S. 156 ff.

%% Menschen beteiligen sich in einem sozialen System nur als psychisches und biologisches
System. Die Totalitat eines psychischen Systems kann nie vollstandig erfasst werden. Vgl.

Simon (2011a), S. 14. Daher ist es notwendig, dass die einzelnen beteiligten psychischen
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e Was sind die wichtigen und kritischen Merkmale der jeweiligen Informati-
on aus Sicht der einzelnen Beteiligten?®®’ (15) Reentry / CQM: Kunden,
Mitarbeiter, Lieferanten, Partner am Markt und Messung & Analyse.

Im Kreis B in Abb. 56 wird die Erkenntnis berlcksichtigt, dass die Informationen
zwar selektiv in parallele Ebenen unterteilt werden kénnen, aber die Informatio-
nen immer mittels des basalen Prozesses der Kommunikation entstehen, also
nur als verkettete Operation entstehen. Daher ist es zu empfehlen, die zeitliche
Entstehung der Informationen zu dokumentieren. Mit dieser Dokumentation wird
auch aufgezeigt, welche Relevanz eine getroffene Selektion in der gesamten
Informationskette hat. Eine Anderung einer sehr frilh getroffenen Selektion kann
sehr schwierig werden, da weitere Selektionen auf dieser Selektion aufbauen.
Eine sehr spat getroffene Selektion kann dagegen leichter revidiert oder veran-
dert werden. Zur Feststellung der Reihenfolge der Kommunikationen sollte da-
her folgende Frage gestellt werden:

e In welcher Reihenfolge sind die Informationen entstanden?®®® (8) Basaler
Prozess der Kommunikation / CQM: Prozesse, Messung & Analyse und
Verbesserung.

Systeme aus ihrer eigenen Sichtweise die jeweiligen Informationen definieren. Somit geben
sie den anderen beteiligten psychischen Systemen die Mdglichkeit, die jeweiligen persdnli-
chen EinflussgréBen auf eine Information zu erkennen. Damit kénnen alle beteiligten psychi-
schen Systeme in diesem sozialen System die EinflussgréBen auf den basalen Prozess der
Kommunikation nachvollziehen (Anm. d. Verf.). Vgl. Krallman / Ziemann (2001), S. 324;
Luhmann (2009f), S. 45.

%97 Jedes beteiligte psychische System bewertet eine Information aus seiner Sicht und damit
wird die Beurteilung hinsichtlich Wichtigkeit und Kritik auch aus der jeweiligen Sicht generiert
(Anm. d. Verf.). Vgl. Luhmann (1997), S. 276. Daher missen die einzelnen beteiligten Sys-
teme offen legen, welche Informationen sie als kritisch und wichtig einstufen. Darliber muss
auch offen gelegt werden, warum diese Bewertung aus Sicht des jeweiligen psychischen
Systems erfolgte (Anm. d. Verf.). Vgl. Kirsch / Seidl (2004), S. 1369.

%% Siehe FuBnote 473 und 500. Das Informationsbaumdiagramm dokumentiert Informationen
u.a. parallel. Eine genau Sortierung der Reihenfolge ist wichtig, um die Verkettung der
Kommunikationen und Informationen transparent darlegen zu kénnen (Anm. d. Verf.).
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Abb. 56: Informations-Baumdiagramm mit SQM
(Quelle: in Anlehnung an Kamiske / Brauer (2011), S. 24)

10.1.1.7 Informations-FMEA

e Vorstellung und Erklarung der klassischen QM-Methode:

Die Fehlerméglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA) ist eine Methode zur Risi-
koanalyse, welche ein praventives sowie rechtzeitiges Erkennen und Beseitigen
von Fehlern und Risiken erméglicht.?® Die entscheidende Zielsetzung einer
FMEA ist die vorausschauende Fehlervermeidung.®’® Die FMEA wird zum fr{-
hestmdglichen Zeitpunkt eingesetzt, um potentielle Fehler und Risiken auch
frihestmdglich zu entdecken. ,Durch das frilhe Beschéaftigen mit mdglichen

Fehlerquellen wird eine Strategie der Fehlervermeidung anstatt aufwandiger

%99 ygl. Zollondz (2001), S. 244; VDA-Band 4 (2009), S. 8 ff.
619 ygl. Kamiske / Brauer (2011), S. 64.
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Fehlerbeseitigung verfolgt.“®"

Die FMEA ist eine der komplexeren QM-
Methoden und verlangt daher auch einen deutlich héheren Arbeitseinsatz als
die bisher vorgestellten QM-Methoden. Der zu Beginn erhdhte Arbeitseinsatz
der FMEA steht der spateren Vermeidung von Fehlern gegeniiber.®'? Ein weite-
rer Vorteil besteht in der Speicherung von Erfahrungen mittels der FMEA, wel-
che damit ein ,Fundus an Erfahrungen aus friiheren Losungen sowie gezielte

HandlungsanstdBe zur Verbesserung der Planung liefert [...].“"3

In der Praxis wird in drei Arten von FMEA unterschieden. Der Konstruktions-,
Prozess- und der System-FMEA:®'

e Die Konstruktions-FMEA bezieht sich auf Produkte und damit auf physi-
kalische Sachverhalte. Vorgehensweise von der Gesamtkonstruktion
zum Einzelbauteil.

e Die Prozess-FMEA untersucht die Eignung, Sicherheit, Qualitatsfahigkeit
und Stabilitat eines Prozesses.

e Die System-FMEA untersucht die Wechselwirkung von Komponenten ei-
nes komplexen Systems.

Das in der Abb. 57 dargestellte Formblatt ist ein gangiges Beispiel aus der Pra-
xis einer FMEA und deren Anwendung. Die einzelnen Spalten werden im Fol-
genden kurz erldutert.?™ Der Ablauf einer FMEA entspricht dabei der Abarbei-
tung der einzelnen Spalten beginnend mit der Nummer eins bis zur Spalte

Nummer 16. Die Spalten werden im Folgenden beschrieben.

®"" Theden / Colsman (2010), S. 80.
®12 vgl. ebd.

®1% Schmitt/ Pfeiffer (2010), S. 177.

®1% Vgl. Kamiske / Brauer (2011), S. 69.
815 Vgl. Zollondz (2001), S. 245 ff.
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Abb. 57: Konstruktions FMEA - Beispiel

(Quelle: in Anlehnung an Zollondz (2001), S. 247; Kamiske / Brauer (2011), S. 67)
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Spalte 1: Beschreibung der Funktion des Bauteils

Spalte 2: Beschreibung des potentiellen Fehlers

Spalte 3: Beschreibung der Fehlerfolge. Die Fehlerfolge beeinflusst die
in der Spalte 1 beschriebene Funktion.

Spalte 4: Beschreibung der potentiellen Fehlerursache, welche die Feh-
lerfolge herbeigeflhrt hat.

Spalte 5: In dieser Spalte wird die aktuelle KontrollmaBnahme dokumen-
tiert. Die Kenntnis aktueller KontrollmaBnahmen ist relevant, da die er-
mittelten potentiellen Fehler, Fehlerfolgen und Fehlerursachen auch bei
anderen Funktionen auftreten kdnnen und dort evil. durch die gleiche
KontrollmaBnahme abgedeckt sind.

Spalte 6: An dieser Stelle wird die Auftretenswahrscheinlichkeit (A) eines
potentiellen Fehlers mit den Zahlen 1 bis 10 dokumentiert. Die Zahl 1
bedeutet, dass der Fehler selten bzw. nie auftreten kann. Die Zahl 10
hingegen bedeutet, dass der Fehler haufig bzw. oft auftreten kann.
Spalte 7: An dieser Stelle wird die Bedeutungswahrscheinlichkeit (B) ei-
nes potentiellen Fehlers mit den Zahlen 1 bis 10 dokumentiert. Die Be-
deutung des Fehlers bezieht sich dabei darauf, inwieweit die Fehlerfol-
gen den Kunden beeinflusst. Die Zahl 1 bedeutet, dass der Fehler sehr
geringe Folgen hat bzw. als Schdnheitsfehler bezeichnet werden kann.
Die Zahl 10 hingegen bedeutet, dass der Fehler sehr gravierende bzw.
sicherheitsrelevante Folgen hat. Im Gegensatz zu den Spalten 6 und 8
verandert sich die Zahl der Bedeutung nicht, da der auftretende Fehler
nach wie vor dieselbe Bedeutung fir den Kunden hat.

Spalte 8: An dieser Stelle wird die Entdeckungswahrscheinlichkeit (E)
eines potentiellen Fehlers mit den Zahlen 1 bis 10 dokumentiert. Es han-
delt sich hierbei um die Entdeckungswahrscheinlichkeit des potentiellen
Fehlers vor dem Auftreten seiner Folgen. Die Zahl 1 bedeutet, dass der
Fehler immer entdeckt wlrde, falls er auftritt. Die Zahl 10 hingegen be-
deutet, dass der Fehler nie entdeckt wirde, falls er auftritt. Der Fehler

wirde aber irgendwann beim Kunden bemerkt.
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Spalte 9: In diesem Feld wird die Risikoprioritatszahl (RPZ) ermittelt. Die
RPZ ist das Ergebnis aus der Multiplikation der Spalten 6, 7 und 8. Die
RPZ kann nur Werte von 1 bis 1000 annehmen. , [...] die RPZ ist ein re-
latives MaB fir das Risiko einer potentiellen Fehler-Folgen-Ursachen-
Beziehung [...].*'® Je héher die RPZ ausfillt, desto dringender ist der
Handlungsbedarf.?'’

Spalte 10: Aufgrund der bisher ermittelten potentiellen Fehler, Fehlerfol-
gen und Fehlerursachen wird in dieser Spalte eine AbstellmaBnahme
empfohlen. Die AbstellmaBnahme wirkt idealerweise auf die Entde-
ckungs- und Auftretenswahrscheinlichkeit des potentiellen Fehlers, so-
dass diese reduziert werden kdnnen.

Spalte 11: An dieser Stelle wird namentlich der Verantwortliche flr die
AbstellmaBnahme und der Termin dokumentiert.

Spalte 12: In dieser Stelle wird die tatsachlich durchgefiihrte Abstell-
maBnahme dokumentiert. Bei der Durchfihrung in der Praxis kann es
notwendig sein, die theoretisch geplante MaBnahme an die in der Praxis
existierende Situation anzupassen.

Spalte 13: Aufgrund der tatséchlich durchgefiihrten AbstellmaBnahme in
Spalte 12 und ihrer Folgen wird die Auftretenswahrscheinlichkeit noch-
mals neu bewertet.

Spalte 14: 1.d.R. wird die Bedeutungswahrscheinlichkeit aus der Spalte 7
in diese Spalte Ubertragen, da die Bedeutung flr den Kunden gleich
bleibt.

616 Zollondz (2001), S. 246.

7 In der Praxis war friiher oft der RPZ-Wert 100 als Grenzwert angegeben. Ab diesem Grenz-

wert wurde gehandelt. Alles unter einem RPZ von 100 wurde nur dokumentiert, aber nicht

mehr weiter behandelt. Dies fUhrte haufig dazu, dass die FMEA-Beteiligten versuchten eine

FEMA zu erstellen, welche hauptsachlich RPZ-Zahlen unter 100 vorgewiesen hat. Damit wa-

ren die Beteiligten ihrer Pflicht nachgekommen eine FMEA zu erstellen und gleichzeitig hat-

ten sie wenig weiteren Arbeitsaufwand generiert. Daher existieren aktuell in der Praxis selten

noch Grenzwerte. Jede RPZ muss bewertet werden (Anm. d. Verf.).
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e Spalte 15: Aufgrund der tatsachlich durchgefiihrten AbstellmaBnahme in
Spalte 12 und ihrer Folgen wird die Entdeckungswahrscheinlichkeit
nochmals neu bewertet.

e Spalte 16: In dieser letzten Spalte wird die RPZ nochmals neu berech-
net. Die neue RPZ ergibt sich aus der Multiplikation der Spalten 13, 14
und 15.

Im Zusammenhang mit der FMEA-Methode ist Folgendes festzuhalten. Die
FMEA ist eine Methode, welche von vielen subjektiven Einflissen der Beteilig-
ten gepragt ist. Eine FMEA ist kein Garant fiir keine Fehler. Die FMEA vermin-
dert lediglich die Wahrscheinlichkeit flr das Auftreten von Fehlern und die Ver-

minderung von Risiken.

e Erklarung und Zielsetzung der BP-Methode:

Die von einem der BP-Unternehmen entwickelte Informations-FMEA basiert auf
der Konstruktions-FMEA. Das BP-Unternehmen hat dabei die Grundidee der
FMEA aufgenommen und in Bezug auf den Informationsfluss modifiziert. Der
Informationsfluss in Prozessen wird systematisch auf mégliche Fehlinformatio-
nen, deren Folgen und Ursachen untersucht. Die Informations-FMEA hat sich

an die Bewertungsdefinitionen und Methodik der klassischen FMEA angelehnt.

In der folgenden Abb. 58. ist eine Informations-FMEA beispielhaft dargestellt.
AnschlieBend werden - wie bei der Erlduterung der klassischen FMEA - auch
die Spalten der Informations-FMEA beschrieben. Der Vollstandigkeit halber
werden alle Spalten der Informations-FMEA beschrieben.
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Abb. 58: Informations-FMEA - Beispiel

(Quelle: in Anlehnung an Zollondz (2001), S. 247; Kamiske / Brauer (2011), S. 67)
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Spalte 1: Beschreibung der Information & Wirkung

Spalte 2: Beschreibung der potentiellen Fehl-Information

Spalte 3: Beschreibung der Folgen, welche durch die Fehl-Information
ausgeldst werden. Die Folgen der Fehlinformation beeinflussen die in der
Spalte 1 beschriebene Wirkung der Information.

Spalte 4: Beschreibung der potentiellen Ursache der Fehlinformation,
welche die Fehlinformation herbeigefihrt hat.

Spalte 5: In dieser Spalte wird die aktuelle KontrollmaBnahme dokumen-
tiert. Die Kenntnis aktueller KontrollmaBnahmen ist relevant, da die er-
mittelten potentiellen Fehlinformationen, Folgen der Fehlinformation und
Ursachen der Fehlinformationen auch bei anderen Funktionen auftreten
kénnen und dort evil. durch die gleiche KontrollmaBnahme abgedeckt
sind.

Spalte 6: An dieser Stelle wird die Auftretenswahrscheinlichkeit (A) einer
potentiellen Fehl-Information mit den Zahlen 1 bis 10 dokumentiert. Die
Zahl 1 bedeutet, dass die Fehlinformation selten bzw. nie auftreten kann.
Die Zahl 10 hingegen bedeutet, dass die Fehlinformation h&aufig bzw. oft
auftreten kann.

Spalte 7: An dieser Stelle wird die Bedeutungswahrscheinlichkeit (B) ei-
ner potentiellen Fehlinformation mit den Zahlen 1 bis 10 dokumentiert.
Die Bedeutung der Fehlinformation bezieht sich dabei darauf, inwieweit
die Fehlinformation den Kunden beeinflusst. Die Zahl 1 bedeutet, dass
die Fehlinformation sehr geringe Folgen hat. Die Zahl 10 hingegen be-
deutet, dass die Fehlinformation sehr gravierende bzw. sicherheitsrele-
vante Folgen hat.

Spalte 8: An dieser Stelle wird die Entdeckungswahrscheinlichkeit (E)
einer potentiellen Fehlinformation mit den Zahlen 1 bis 10 dokumentiert.
Es handelt sich hierbei um die Entdeckungswahrscheinlichkeit der poten-
tiellen Fehlinformation vor dem Auftreten ihrer Folgen. Die Zahl 1 bedeu-
tet, dass die Fehlinformation immer entdeckt wirde, falls sie auftritt. Die
Zahl 10 hingegen bedeutet, dass die Fehlinformation nie entdeckt wirde,
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falls sie auftritt. Die Fehlinformation wirde aber irgendwann beim Kun-
den bemerkt.

Spalte 9: In diesem Feld wird die Risikoprioritatszahl (RPZ) ermittelt. Die
RPZ ist das Ergebnis aus der Multiplikation der Spalten 6, 7 und 8. Die
RPZ kann nur Werte von 1 bis 1000 annehmen. ,, [...] die RPZ ist ein re-
latives MaB fur das Risiko einer potentiellen [Fehlinformation]-Folgen-
Ursachen-Beziehung [...]“.°'® Je héher die RPZ ausfallt, desto dringen-
der ist der Handlungsbedarf.

Spalte 10: Aufgrund der bisher ermittelten potentiellen Fehlinformatio-
nen, Folgen der Fehlinformation und Ursachen der Fehlinformation wird
in dieser Spalte eine AbstellmaBnahme empfohlen. Die AbstellmaBnah-
me wirkt idealerweise auf die Entdeckungs- und Auftretenswahrschein-
lichkeit der potentiellen Fehlinformation, sodass diese reduziert werden
kann.

Spalte 11: An dieser Stelle wird namentlich der Verantwortliche flir die
AbstellmaBnahme und der Termin dokumentiert.

Spalte 12: In diesem Feld wird die tatsachlich durchgefihrte Abstell-
maBnahme dokumentiert. Bei der Durchfihrung in der Praxis kann es
notwendig sein, die theoretisch geplante MaBnahme an die in der Praxis
existierende Situation anzupassen.

Spalte 13: Aufgrund der tatséachlich durchgefiihrten AbstellmaBnahme in
Spalte 12 und ihrer Folgen wird die Auftretenswahrscheinlichkeit noch-
mals neu bewertet.

Spalte 14: 1.d.R. wird die Bedeutungswahrscheinlichkeit aus der Spalte 7
in diese Spalte Ubertragen, da die Bedeutung flr den Kunden gleich
bleibt.

Spalte 15: Aufgrund der tatséchlich durchgefiihrten AbstellmaBnahme in
Spalte 12 und ihrer Folgen wird die Entdeckungswahrscheinlichkeit

nochmals neu bewertet.

618 Zollondz (2001), S. 246.
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e Spalte 16: In dieser letzten Spalte wird die RPZ nochmals neu berech-
net. Die neue RPZ ergibt sich aus der Multiplikation der Spalten 13, 14
und 15.

e Weiterentwicklung und Erganzung der BP-Methode
Informationen sind ein rein systeminternes Produkt. In der Informations-FMEA
ist zu bericksichtigen, dass Informationen bisher ontologisch interpretiert wer-
den. Die Dokumentation der Informationen in der Informations-FMEA sollte da-
her immer mit dem Wissen durchgefiihrt werden, dass jedes System fiir sich
selbst seine Informationen generiert, sieche Kreis A in Abb. 59. In diesem Punkt
sollte daher von allen Teilnehmern der Informations-FMEA folgende Frage ge-
meinsam beantwortet werden, bis alle denselben Stand von Entscheidungs-
pramissen haben:
e Aus welchem Wissen besteht die Information aus Sicht der beteiligten
Menschen im Detail?°'® (7) Information / CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lie-

feranten und Partner am Markt.

In der Informations-FMEA wird eine Ursachen-Analyse der Fehlinformation
durchgefihrt. Bei dieser Ursachenanalyse sollte der dreistellige Selektionspro-
zess berUcksichtigt werden. Die zu kommunizierende Information wird im Rah-
men des dreistelligen Selektionsprozesses vom Sender-System selektiert. In
diesem Zusammenhang ist zu berlcksichtigen, dass die Ursache einer Fehlin-
formation auch immer im Zusammenhang mit der Informations-Generierung des
Sender-Systems zu analysieren ist. Eine Information wird auch immer auf eine
ganz bestimmte Art und Weise mitgeteilt. Innerhalb der Ursachen-Analyse ist in
diesem Zusammenhang zu berlcksichtigen, dass die beabsichtigten Sinnvor-
schlage und auch formalen Darstellungsweisen zwischen Sender und Empfan-

ger analysiert werden, ob beide Seiten dieselbe Selektion nutzen bzw. verste-

®'% Informationen in Form von Entscheidungspramissen missen (iber unterschiedliche Grenz-
verhéltnisse transportiert werden und deren Versténdnis sichergestellt bzw. nachvollziehbar
sein (Anm. d. Verf.). Vgl. Wimmer (1995), S 99 ff.
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hen, siehe Kreis B in Abb. 59. Folgende Frage sollte von allen Teilnehmern der
Informations-FMEA beantwortet werden:

e Welche Sender und welche Empfanger sind alle an der Kommunikation
beteiligt??° (8) Kommunikation / CQM: Prozesse, Messung & Analyse.

Der Sender sollte folgende Fragen fir sich beantworten und die Antworten

den anderen Teilnehmern zur Verfliigung stellen:

e Wie und warum habe ich die aktuelle Information ausgewahlt?%?" (10)
Selektion Information / CQM: Lieferanten und Messung & Analyse.

e Warum habe ich fur die aktuelle Form der Information die aktuelle Art der
Mitteilung ausgewahlt?®?® (11) Selektion Mitteilung / CQM: Lieferanten
und Messung & Analyse.

Der Empfanger sollte folgende Fragen fur sich beantworten und die Antwor-

ten den anderen Teilnehmern zur Verfligung stellen:

620 Jeder soziale Kontakt wird als System begriffen bis hin zur Gesellschaft als Gesamtheit der
BerUcksichtigung aller méglichen Kontakte.” Luhmann (1984), S. 33. Vgl. auch Luhmann
(1997), S. 812 f. Es muss eindeutig definiert sein, welche psychischen Systeme an der
Kommunikation beteiligt sind. Nur wenn alle Kommunikationsteilnehmer identifiziert sind, ist
eine eindeutige Analyse der einzelnen Kommunikationen méglich und die Entstehung der In-
formationen nachvollziehbar (Anm. d. Verf.). Vgl. Vahs (2009), S. 13.

Die Selektion einer Information fihrt ein Kommunikationsteilnehmer auch durch den Einfluss
der Organisation bzw. des QMS durch (Anm. d. Verf.). Vgl. Ortmann (1995), S. 81 ff.; Nord /
Fox (1996), S. 156 ff.; Barttlke / Grieger (2004), S. 469. Die Einfliisse auf das psychische

System miissen bekannt sein, damit die anderen beteiligten Kommunikationsteilnehmer den

621

Prozess der Bildung der Information nachvollziehen kdnnen (Anm. d. Verf.). Vgl. Bleicher
(2011), S. 52 ff. Im Idealfall durch die Identifikation der EinflussgréBen des S-QM-EM (Anm.
d. Verf.).
622 Kommunikation kommt aber nur dadurch zustande, daB zwischen Mitteilung und Informati-
on unterschieden und der Unterschied verstanden wird.“ Luhmann (1997), S. 97. Der Unter-
schied zwischen der Form der Information und der Art der Mitteilung muss deutlich heraus-
gestellt werden. Die anderen beteiligten Kommunikationsteilnehmer missen den Unter-
schied verstehen und annehmen bzw. weiterverarbeiten kénnen (Anm. d. Verf.). Vgl. Burkart

(1995), S. 20; Mast (2004), S. 600 f.
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e Wie habe ich die aktuelle Information verstanden und warum habe ich
diese so interpretiert?®?® (12) Selektion Mitteilung / CQM: Kunden und
Messung & Analyse.

Die Informations-FMEA fordert eine AbstellmaBnahme, um die RPZ zu senken.
In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu erkennen, dass die AbstellmaB-
nahme auch unter den beiden oben genannten Erkenntnisbeitragen in Kreis A
und B zu generieren ist. Denn eine AbstellmaBnahme beinhaltet Entschei-
dungspramissen fir das soziale System Unternehmen. Diese AbstellmaBnah-
men mussen auch in den Arten von Entscheidungspramissen bertcksichtigt
werden, welche auch in der QM-Hierarchie ihre Anwendung finden.®* Bevor
eine AbstellmaBnahme auch auf andere Programme, Kommunikationswege
oder Personen in der QM-Hierarchie Ubertragen wird, missen die Erkenntnis-
beitrage der Kreise A und Kreise B berlcksichtigt werden. Ansonsten besteht
das Risiko einer neuen Ursache fur Fehlinformationen. Darlber hinaus besteht
die Mdglichkeit, dass bisherige Entscheidungspramissen, welche mit Qualitat ja
codiert wurden, verandert werden kdnnen. Bei der Formulierung einer Abstell-
maBnahme sollte von allen Beteiligten an der Informations-FMEA folgende Fra-
ge beantwortet und die Erkenntnisse berlicksichtigt werden:
e Welche Kommunikationen in der QM-Hierarchie sind von der Abstell-
maBnahme betroffen?®® (20) Medium / CQM: Prozesse, Messung &

Analyse und Ressourcen.

%23 "Mit einer etwas anderen Formulierung kann man auch sagen: Kommunikation transformiere

die Differenz von Information und Mitteilung in die Differenz von Annahme oder Ablehnung
der Mitteilung.” Luhmann (1984), S. 205. Der Empfanger einer Information muss transparent
darlegen, welche Form und Art der Information er von dem Sender erhalten hat und wie der
Empfanger daraus die Information generiert hat. Damit hat der Empfanger die Mdglichkeit,
die Art und Form seiner Information zu andern, um die gewlinschte Annahme bzw. das ge-
wiinschte Verstehen bei dem Empfanger zu bewirken (Anm. d. Verf.). Vgl. Luhmann
(2008b), S. 112 ff.

%24 Vgl. Kap. 3.1.4.2.

625 Medien Ubermitteln hochkomprimierte Informationen, die aufgrund ihrer symbolischen Form
weiterverwendet werden kénnen, ohne dass die in ihrer Verwendung implizierten Vorver-
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Abb. 59: Informations-FMEA mit SQM
(Quelle: in Anlehnung an Zollondz (2001), S. 247; Kamiske / Brauer (2011), S. 67)

10.1.1.8 8D-Report-Kommunikation

e Vorstellung und Erklarung der klassischen QM-Methode:
In der européischen Industrie wird i.d.R. eine einheitliche Vorgehensweise bei
der Reklamationsbearbeitung angewendet, welche anhand eines 8D-Reports

standnisse jeweils neu behandelt werden miissen.” Willke (2006), S. 210. Die AbstellmaB-
nahmen missen also berlicksichtigen, welche bestehenden Kommunikationen und Ent-
scheidungspramissen in der QM-Hierarchie durch die AbstellmaBnahme beeinflusst werden
(Anm. d. Verf.). Vgl. Graumann (1972), S. 1182; Maletzke (1998), S. 49 f.
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dokumentiert wird, sieche Abb. 60.%° Der 8D-Report beinhaltet ein standardisier-
tes Verfahren zur Dokumentation einer Reklamation und einer systematischen

Abarbeitung der Reklamation.

Lieferant (Anschrift)

8D-Report

Beanstandung Beanstandung-Nr. | Eréffnet am:

Berichtsdatum Teilebezeichnung
Zeichnungsnummer

1. Team 2. Problembeschreibung

3. SofortmaBnahme % Wirkung Einflhrungsdatum

4. Fehlerursache % Beteiligung

5. Geplante AbstellmaBnahme Wirksamkeitsprifung

6. Eingeflhrte AbstellmaBnah- Ergebniskontrolle Einsatztermin

men

7. Fehlerwiederholung verhindern

8. Teamerfolg gewdirdigt Abschlussdatum Ersteller

Abb. 60: 8D-Report
(Quelle: in Anlehnung an Kamiske / Brauer (2011), S. 252)

Der 8D-Report basiert auf Fakten und soll sicherstellen, dass die wahren Ursa-
chen einer Reklamation festgestellt werden, anstatt nur die Symptome zu be-
handeln. ,Die Bezeichnung ,8D° leitet sich aus dem Englischen her, dabei steht
,D° fUr Disciplines‘, was sich in diesem Zusammenhang etwa mit ,Aufgabenstel-
lung‘ Ubersetzen lasst. Die Zahl ,8° steht fiir die acht Schritte der Methode, die
sich entsprechend auch im 8D-Report wiederfinden.“®*” Im Folgenden werden

kurz die acht Schritte erlautert®?:

%26 Vgl. Kamiske / Brauer (2011), S. 253.
%27 Vgl. ebd.
628 Vgl. ebd.
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D1: Team zusammenstellen
Die Zusammenstellung des Teams orientiert sich immer an der jeweiligen Re-
klamation. Die Teammitglieder sollten ausreichende Prozess- und Produkt-

kenntnisse besitzen.

D2: Problem beschreiben
Die Definition des Problems sollte so prazise wie mdglich erfolgen. Die Anzahl

der betroffenen Teile oder auch Chargen sollte eingegrenzt werden.

D3: SofortmaBnahmen beschreiben
Die SofortmaBnahmen sollen den Schaden weitestgehend begrenzen und eine
weitere Ausbreitung des festgestellten Problems abwenden.

D4: Fehlerursache ermitteln

Eine umfassende Analyse der Fehlerursache ist durchzufihren. Die wahren
Grundursachen missen festgestellt und eindeutig nachgewiesen werden. Nur
die Ermittlung der tatséchlichen Grundursache kann den Fehler dauerhaft und

endgultig beseitigen.

D5: AbstellmaBnahmen festlegen

Die Grundursachen des Problems sollen mit geeigneten MaBnahmen endgultig
beseitigt werden. Es muss nachgewiesen werden, dass die geplante MaBnah-
me auch wirksam ist und keine Folge-Probleme verursacht. Die Fehlervermei-

dung steht dabei im Vordergrund.

D6: AbstellmaBnahmen umsetzen

Bei der Umsetzung der AbstellmaBnahmen sollte eine kontinuierliche Wirksam-
keitsprifung erfolgen, um sicherzustellen, dass die beabsichtigten Erfolge auch
erzielt werden. Mit der erfolgreichen Umsetzung der AbstellmaBnahmen werden
die SofortmaBnahmen beendet.

D7: Fehlerwiederholung verhindern

Die Wiederholung des gleichen Fehlers oder &hnlicher Fehler soll fir die Zu-
kunft vollstandig ausgeschlossen werden. |.d.R. erfolgt dies durch die Uberar-
beitung der dazugehérigen Produkt- und Prozess-FMEA.
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D8: Teamerfolg wirdigen
Die Arbeit des Teams und die Ergebnisse sollen gewdirdigt werden.

e Erklarung und Zielsetzung der BP-Methode:

Eines der BP-Unternehmen hat auf Basis des klassischen 8D-Reports einen
8D-Report-Kommunikation entwickelt, siehe Abb. 61. Der klassische 8D-Report
wurde mit den Aspekten der 1&K modifiziert. Das BP-Unternehmen monierte
den ausschlieBlich technischen Charakter des 8D-Reports. Im Zusammenhang
mit der Ermittlung der Grundursache werden nun auch explizit die Aspekte der
&K berlcksichtigt. Der 8D-Report-Kommunikation ist nicht mit theoretischen
Erkenntnissen fundiert. Das BP-Unternehmen versucht laut eigener Aussage
die Aspekte der 1&K mit gesundem Menschenverstand zu berlcksichtigen. In
vielen Punkten lasst das BP-Unternehmen offen, was genau im Zusammen-
hang mit I&K untersucht werden soll und was unter 1&K zu verstehen ist. Im
Folgenden werden die vom BP-Unternehmen erganzten Inhalte im 8D-Report-

Kommunikation erlautert.

D2.1: Problem I&K
Die Problembeschreibung erfolgte bisher nicht explizit unter der Bertcksichti-
gung von I&K. An dieser Stelle sollen Probleme bzgl. 1&K genau beschrieben

werden.

D3.1: SofortmaBnahmen I&K

Die SofortmaBnahmen sollen, falls notwendig, auch MaBnahmen im Bereich
I&K umfassen. Als Beispiel kénnen zusatzliche Kommunikationen durch das
Hinzuziehen von weiteren Beteiligten genannt werden oder z.B. die Beschaf-
fung oder Weitergabe von neuen Informationen, z.B. technische Spezifikatio-

nen.

D4.1 Fehlerursache I&K
Die wahre Grundursache muss nun auch explizit im Zusammenhang mit den

Aspekten der I&K ermittelt werden.
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D5.1 Geplante AbstellmaBnahme I&K

Die Planung der AbstellmaBnahmen soll nun auch explizit die Aspekte der 1&K
umfassen. Auch in diesem Punkt hat die Fehlervermeidung héchste Prioritat.
Zudem sollen die MaBnahmen bzgl. I&K auch keine Folgeprobleme verursa-
chen, weswegen die Planung der AbstellmaBnahmen auch die Wechselwirkung

mit anderen Informationen und Kommunikationen im QMS berUcksichtigen soll.

D6.1 Eingefiihrte AbstellmaBnahmen I&K

Die tatsachlich eingefiihrten und umgesetzten AbstellmaBnahmen werden an
dieser Stelle dokumentiert. Die MaBnahmen bzgl. 1&K missen auch auf ihre
Wirksamkeit Gberprift werden.

D7.1 Fehlerwiederholung verhindern I&K

Ahnliche oder gleiche Fehler bzgl. I&K sollen an anderer Stelle in der Zukunft
vermieden werden. Eine Anpassung der Vorgaben bzgl. I&K im QMS muss da-
her sichergestellt werden.
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Lieferant (Anschrift)

2.1 Problem I&K?

8D-Report

Beanstandung Beanstandung- | Eréffnet am:
Nr.

Berichtsdatum Teilebezeichnung
Zeichnungsnummer

1. Team 2. Problembeschreibung

3. SofortmaBnahme

3.1 SofortmaBnahmen I&K

% Wirkung

Einflhrungsda-
tum

4. Fehlerursache

4 1 Fehlerursache 1&K

% Beteiligung

5. Geplante AbstellmaBnahme

5.1 Geplante AbstellmaBnahme I&K

Wirksamkeitsprtfung

6. Eingefuhrte AbstellmaBnahmen

6.1 Eingefuhrte AbstellmaBnahmen 1&K

Ergebnis-
kontrolle

Einsatztermin

7. Fehlerwiederholung verhindern

7.1 Fehlerwiederholung verhindern I&K

8. Teamerfolg gewdirdigt

Abschlussdatum

Ersteller

Abb. 61: 8D-Report-Kommunikation

(Quelle: in Anlehnung an Kamiske / Brauer (2011), S. 252)
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e Weiterentwicklung und Erganzung der BP-Methode

Der vom BP-Unternehmen modifizierte 8D-Report mit den Aspektien der 1&K
kann mit den Erkenntnisbeitrdgen des SQM theoretisch fundiert verbessert
werden. Der 8D-Report-Kommunikation soll gemeldete Reklamationen analy-
sieren. In Bezug auf die Aspekte der I&K wird empfohlen, das Hauptaugenmerk

auf die Sender-Empféanger-Beziehung der Reklamation zu legen.

Durch das SQM wird deutlich, dass die Bildung des sozialen Systems Sender-
Empfénger insbesondere durch die Konstituierung des Senders und Empfan-
gers beeinflusst wird. Im Punkt 1 Team des 8D-Reports-Kommunikation sollten
die Mitglieder des Teams nicht nur namentlich erwdhnt werden, sondern auch
eine Selbstbeschreibung von sich verfassen, siehe Kreis A in Abb. 62. Folgen-
de Fragen sollten von den Team-Mitgliedern in Bezug auf die Reklamation be-
antwortet werden, damit die anderen Team-Mitglieder die einzelnen Mitglieder
besser verstehen kdnnen:
e Welche Informationen (Spezifikationen) wurden von mir flir das Produkt
in Bezug auf das Problem geliefert?®®® (2) System / Umwelt Differenz /
CQM: Lieferanten.
e Wie Uberprufe ich selbst regelmaBig meine generierten Informationen

7630

(4) Autopoiesis / CQM: Lieferanten und Messung & Analyse.

629 "Differenzerfahrung ist die Bedingung der Mdglichkeit von Informationsgewinn und Informa-

tionsverarbeitung." Luhmann (1984), S. 13. Die von dem jeweiligen Kommunikationsteilneh-
mer gelieferte Information ist eine Differenzerfahrung. Diese Differenzerfahrung muss offen
gelegt werden, damit die Empfanger der jeweiligen Information diese besser interpretieren
bzw. deren Entstehung verstehen kénnen. Damit wird es mdglich, die Reklamation im Zu-
sammenhang mit den Eingaben zur Entstehung des Produkts besser nachzuvollziehen
(Anm. d. Verf.). Vgl. Grochla (1970), S. 8 f.; Hill / Fehlbaum / Ulrich (1998) S. 465.
6% Das System gerét nie wieder in den frilheren Zustand. Es kann nur erinnern und verglei-
chen." Luhmann (1997), S. 475. Der Sender einer Information muss in regelmaBigen Ab-
standen seine generierten Informationen auf Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit Gberprifen.
Aufgrund der Autopoiesis reproduziert sich das System aufgrund seiner Elemente. Die
Kommunikation ist durch die Unsicherheit der Differenz von Wissen und Nichtwissen be-
grindet (Anm. d. Verf.). Vgl. Simon (2011a), S. 69.
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e Welche Personen versorge ich regelmaBig mit Informationen in Bezug
auf die aktuelle Reklamation?®®' (5) Operative Geschlossenheit / CQM:
Lieferanten und Messung & Analyse.

e Wer versorgt mich regelmaBig mit Informationen in Bezug auf die aktuel-
le Reklamation?®®? (6) Strukturelle Kopplung / CQM: Kunden, Lieferan-
ten, Partner am Markt und Messung & Analyse.

Das SQM beschreibt, wie Informationen generiert und kommuniziert werden.
Diese Erkenntnisse werden bisher in dem 8D-Report Kommunikation nicht be-
ricksichtigt. In Bezug auf die gewlinschte Untersuchung der Aspekte der 1&K
mit dem 8D-Report-Kommunikation, sollten grundsétzlich folgende Fragen ge-
stellt werden, damit die Entstehung von Informationen tber Kommunikation
verstanden und nachvollziehbar wird. An allen Stellen des 8D-Reports Kommu-
nikation, an denen der Kreis B in Abb. 62 vermerkt ist, ist zu empfehlen, diese
Fragen zu beantworten.
e Welche Informationen haben gefehlt und wer hétte sie liefern miissen?%?
(7) Information / CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Partner am
Markt und Messung & Analyse.

%81 Da der Sender als psychisches System operativ geschlossen in einem operativ geschlosse-
nen sozialen System operiert, muss die Umwelt des jeweiligen Systems identifiziert und of-
fen gelegt werden. Es muss identifiziert werden, welche Umwelten bzw. Kommunikations-
partner notwendig sind bzw. beansprucht werden, um die Systembildung bzw. Systemab-
grenzung nachvollziehen zu kénnen (Anm. d. Verf.). Vgl. Luhmann (1997), S. 92; (2009f), S.
274.

6% Die Umwelt greift nicht in das System ein, sondern ruft liber strukturelle Kopplungen allen-

falls Irritationen hervor (Reizungen, Stérungen, Enttduschungen). Diese sind stets zustands-

bestimmt - also vom System selbst erzeugte, interne Zustande.” Tacke (2004), S. 1395. Die
mit einem Kommunikationsteilnehmer strukturell gekoppelten anderen Kommunikationsteil-
nehmer massen mit ihren Strukturen identifiziert und offen gelegt werden. Den beteiligten

Kommunikationsteilnehmern muss klar sein, welche Pertubationen der Umwelt auf sie ein-

wirken, damit diese Pertubationen im Zusammenhang mit den internen Strukturen bei Bedarf

analysiert werden kénnen (Anm. d. Verf.). Vgl. Luhmann (1984), S. 92; (1997), S. 103;

(2009f), S. 272 1.

%% Bereits getroffene Selektionen bestimmen alle weiteren Méglichkeiten fiir weitere Selektio-
nen. Vgl. Berghaus (2004), S. 57 f. An dieser Stelle wird hinterfragt, welche Selektionen von
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e Existiert eine umfassende Definition der Information und welches Wissen
wurde genau verwendet?%** (10) Selektion Information und (20) Medium
/ CQM: Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Partner am Markt und Messung
& Analyse.

e Wer hat alles die Information weiterverarbeitet?®® (8) Basaler Prozess
der Kommunikation und (12) Selektion Annahme/ Verstehen / CQM:
Kunden und Messung & Analyse.

welchem Lieferanten hatten getroffen sein missen (Anm. d. Verf.). "Kommunikation ist ganz
allgemein dazu da, eine Information mitzuteilen, die auch anders ausfallen kénnte." Luh-
mann (2002b), S. 139. Die notwendige Information muss genau definiert sein, damit alle be-
teiligten Kommunikationsteilnehmer die Méglichkeit haben, die eigenen getroffenen Selekti-
onen zu bewerten (Anm. d. Verf.). Vgl. Simon (2011a), S. 20 f.

634 Ein Medium ist eine offene Mehrheit méglicher Verbindungen.“ Luhmann (1996a), S. 168.

Die dokumentierten Informationen missen genau definiert sein. Durch die verschiedenen

existierenden Medien kdnnen Informationen je nach aktivem sozialem System im Sinne des

S-QM-EM verschiedene Formen haben (Anm. d. Verf.). ,Medien sind invariant, Formen vari-

abel." ebd. S. 209. Es ist empfehlenswert, alle beteiligten Kommunikationsteilnehmer und

damit das verwendete soziale System zu dokumentieren, da ,Medien und Formen jeweils
von Systemen aus konstruiert werden®. ebd. S. 166. Vgl. auch Baraldi / Corsi / Esposito

(2008), S. 170. Die Frage zielt auf die in der Vergangenheit selektierten Informationen ab

(Anm. d. Verf.).

%% |nformationen werden durch den basalen Prozess der Kommunikation in einem sozialen
System durch deren Kommunikationsteilnehmer weiterverarbeitet (Anm. d. Verf.). ,Denn
wenn man Operation an Operation anschlieBt, geschieht das selektiv [...] das System bildet
sich als eine Verkettung von Operationen.” Luhmann (2009f), S. 78 f. Diese Verkettung von
Operationen durch die Kommunikationsteilnehmer muss identifiziert und offen gelegt werden
(Anm. d. Verf.). Vgl. Ulrich (1970), S. 109; Tacke (2004), S. 1396. Die Frage zielt auch auf

die in der Vergangenheit selektierten Informationen ab (Anm. d. Verf.).



280

Lieferant
(Anschrift)
8D-Report
Beanstandung Beanstandung- | Er6ffnet am:
Nr.
Berichtsdatum Teilebezeichnung

Zeichnungsnummer

1. Team @

2. Problembeschreibung

2.1 Problem I&K?

5.1 Geplante AbstellmaBnahme I&K

3. SofortmaBnahme % Wirkung Einflhrungsda-
tum

3.1 SofortmaBnahmen I&K

4. Fehlerursache % Beteiligung

4.1 Fehlerursache I&K

5. Geplante AbstellmaBnahme Wirksamkeitsprifung

6. Eingefiihrte AbstellmaBnahmen

6.1 Eingeflhrte AbstellmaBnahmen I1&K

Ergebnis-
kontrolle

Einsatztermin

7. Fehlerwiederholung verhindern

7.1 Fehlerwiederholung verhindern I&K

8. Teamerfolg gewdirdigt

Abschlussdatum

Ersteller

Abb. 62: 8D-Report-Kommunikation mit SQM
(Quelle: in Anlehnung an Kamiske / Brauer (2011), S. 252)
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10.1.1.9 5-Why - 1&K

e Vorstellung und Erklarung der klassischen QM-Methode:

Die 5-Why-Methode oder auch nur 5W-Methode genannt, ist eine sehr einfache
QM-Methode. ,Diese besagt, bei unerwiinschten Ergebnissen oder Fehlern 5-
mal nach dem ,Warum?‘ zu fragen, um eine L&sung zu erzielen.“®*® Die 5W-
Methode versucht mit dieser Vorgehensweise die wahre Grundursache eines
Problems festzustellen, siehe Abb. 63. Damit soll vermieden werden, dass nur
die Symptome eines Problems behandelt werden.®®” Es ist allerdings nicht

zwingend, immer funf Mal nach dem Warum zu fragen.

Warum? & Wirkung 4+ Ursache ¢ Warum? <« Wirkung | Ursache
v
Ursache P Wirkung — Warum? — Ursache = Wirkung — Warum?

v

Problem = Wirkung ¢4 Ursache

Abb. 63: 5 Why

e Erklarung und Zielsetzung der BP-Methode:

Eines der BP-Unternehmen hat auf Basis der klassischen 5-Why-Methode eine
5-Why-1&K-Methode entwickelt, sieche Abb. 64. Die modifizierte 5-Why-I&K-
Methode wird von dem BP-Unternehmen bei der Analyse von Abweichungen
eingesetzt.

6% Benes/ Groh (2011), S. 179.

887 Als praktisches Beispiel kann folgender Sachverhalt dienen: Eine haufige Abweichung in
Zertifizierungsaudits ist z.B. das Auffinden von nicht ausgeflllten Vorgabedokumenten der
QM-Hierarchie. In den Ursachenanalysen ist haufig als Ursache der Abweichung zu lesen,
dass das Ausflillen der Dokumente vergessen wurde. Dies ist nicht die Grundursache fiir die
Abweichung. Die Grundursache ist an dieser Stelle sehr haufig, dass Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten nicht festgelegt sind und damit keiner der Mitarbeiter fir das Bearbeiten
der Dokumente verantwortlich war (Anm. d. Verf.).




282

Warum? : Warum? _
(18K) < Wirkung 5 Ursache 1 (18K) « Wirkung ¢4 Ursache

, Warum? : Warum?
Ursache [ Wirkung [~ g  [PUrsache [ Wirkung [ = o k)

A 4

?
Problem - Ursache W(?QUKT' < Wirkung ¢ Ursache

Abb. 64: 5 Why-1&K

Das BP-Unternehmen hat im Zusammenhang mit seinen Abweichungs-
Analysen festgestellt, dass die haufigste Grundursache der festgestellten Ab-
weichungen eine fehlende Verantwortlichkeit oder Zustandigkeit ist. Das BP-
Unternehmen sagte im Interview aus, dass die mangelnden Festlegungen bei
den Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten auch sehr haufig ihre Ursache in
mangelnder I&K haben. Aufgrund dieser Erkenntnis hat das BP-Unternehmen
die klassische 5-Why-Methodik hinsichtlich I&K modifiziert. Die Modifizierung
beruht allerdings nur auf der zusatzlichen Befragung bei jedem Warum, ob die
Ursache auch in der Kommunikation oder Information zu suchen ist. Eine Defi-
nition flr I&K existiert nicht. Den Anwendern der 5-Why-I&K-Methodik wird es
selbst Uberlassen, die Aspekte der I1&K nach eigenem Ermessen zu bertcksich-
tigen. Eine theoretische Fundierung oder eine Systematik liegt dieser Modifizie-
rung nicht zugrunde.

e Weiterentwicklung und Erganzung der BP-Methode

Der von dem BP-Unternehmen modifizierten 5-Why-Methode fehlen die Er-
kenntnisbeitrdge des SQM. Die 5-Why-1&K-Methodik versucht mit einem seriel-
len Hinterfragen von Ursache und Wirkung die wahre Grundursache eines
Problems festzustellen. Aus Sicht des SQM sollte berlcksichtigt werden, dass
Kommunikation eine verkettete Operation ist, siehe Abb. 65. Die Anwender des
5-Why-1&K' sollten die Ergebnisse der Hinterfragung mit der 5-Why-Methodik
auch in ihrer Reihenfolge hinterfragen. Es ist wichtig zu erfahren, wie die zeitli-
che Verkettung der Entscheidungspréamissen ist. Die Anwender der 5-Why-|&K-

Methodik sollten daher folgende Fragen beantworten:
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e In welcher Reihenfolge sind die Informationen entstanden?®® (8) Basaler
Prozess Kommunikation / CQM: Prozesse und Messung & Analyse.
e Sind alle notwendigen Kommunikationen gefiihrt worden?%®° (8) Basaler

Prozess Kommunikation / CQM: Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter.

Warum? . Warum?
Problem ¢ Ursache ¢ (1&K) < Wirkung # Ursache ¢ (18K) “
Entscheidungspramisse Entscheidungspramisse

Abb. 65: 5 Why-l1&K mit SQM

10.1.2 Coaching I&K in QMS

Im Folgenden werden die Coaching-Methoden von zwei der BP-Unternehmen
bzgl. I&K beschrieben werden. Die Coaching-Methoden wurden von den BP-
Unternehmen in den BP-Interviews identifiziert und von den BP-Unternehmen
erlautert. Die BP-Unternehmen versuchen mit dem Coaching bzgl. I&K einen
kontinuierlichen Schulungsprozess bzgl. 1&K sicherzustellen.

Eines der BP-Unternehmen hat sog. Social-Coaches eingesetzt, um die Aspek-
te der I1&K in ihre tagliche Arbeit zu integrieren. Als das BP-Unternehmen be-
gonnen hatte, sich mit dem EFQM-Modell zu beschéftigen, war das BP-
Unternehmen darin bestrebt, soziale Richtlinien bzgl. I&K zu erarbeiten. Diese
Richtlinien sollten sicherstellen, dass alle Mitarbeiter dasselbe Verstandnis von
I&K haben sollten bzw. sollte dies durch die Richtlinien entwickelt werden. Zu-

sammen mit den Social-Coaches wurden diese Unternehmens-Richtlinien bzgl.

6% Kommunikation ist durch Fliichtigkeit gekennzeichnet. Daher ist eine genaue Riickverfol-
gung der Kommunikationen notwendig, um Kommunikation und die damit verbundenen In-
formationen angemessen analysieren zu kdnnen (Anm. d. Verf.). Vgl. Merten (1999), S. 16 f.

%% Einmal durch Entscheidungen produzierte Herrschaftsverhéltnisse sind fiir Anderungen in
Richtung von mehr Partizipation, Dezentralisierung nur schwer zu 6ffnen.“ Aderhold (2007),
S. 188. An dieser Stelle soll analysiert werden, ob notwendige Kommunikationen unterlas-
sen oder abgeschnitten wurden (Anm. d. Verf.). Vgl. auch Kuhl (1994), S. 16 ff.; Faust et al.
(1994), S. 85 ff.
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I&K erarbeitet. Die Social-Coaches wurden nur fir die Umsetzung dieser Richt-

linien eingesetzt.

Die Social-Coaches wurden den Mitarbeitern als Ansprechpartner genannt, falls
Fragen oder Probleme bzgl. I1&K auftraten. Darlber hinaus fungierten die Soci-
al-Coaches auch als stille Beobachter. Die Social-Coaches nahmen passiv an
Sitzungen und Gesprachen in den taglichen Ablaufen teil. Die Social-Coaches
nahmen stichprobenhaft an den verschiedenen Sitzungen und Gesprachen des
Unternehmens teil, aber es war auch méglich, dass die Social-Coaches direkt
zu den Sitzungen und Gesprachen eingeladen werden konnten. Die Social-
Coaches beobachteten das Verhalten der Teilnehmer bzgl. 1&K. Bei VerstdBen
gegen die Richtlinien nahmen die Social-Coaches zu den betroffenen Teilneh-
mern Kontakt auf und zeigten ihnen ihr Verbesserungspotential®® bzgl. der so-

zialen Richtlinien auf.®*'

Ein anderes BP-Unternehmen hat sog. Verhaltens-Trainer eingesetzt. Die Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten der Verhaltens-Trainer entsprechen Uberra-
schenderweise Uberwiegend denen der Social-Coaches. Im Zusammenhang
mit den Verhaltens-Trainern wurde explizit erwahnt, dass die Verhaltens-Trainer
auch kontinuierlich die Vorstellungen und BedUrfnisse der Mitarbeiter bzgl. &K
dokumentieren sollen. Diese Vorstellungen und Bedurfnissen sollten mit den
Unternehmens-Richtlinien abgeglichen werden, um daraus ein gemeinsames

Verstandnis von I&K zu entwickeln.

Die BP-Unternehmen haben mit den Social-Coaches und Verhaltens-Trainern

einen sehr innovativen Ansatz entwickelt, um die sozialen Aspekte der I&K in

%40 1m Interview wurde deutlich hervorgehoben, dass die Social-Coaches den Betroffenen nie-
mals ein Fehlverhalten vorgeworfen haben, sondern immer nur von Verbesserungspotential
gesprochen haben. Dies sollte die Akzeptanz der Richtlinien férdern (Anm. d. Verf.).

*' Der Einsatz dieser Social-Coaches ist zu empfehlen. Diese Kommunikationsform ermdglicht

ein direktes Feedback und verhindert, dass einem Wandlungsprozess die Energie entzogen

wird (Anm. d. Verf.). Vgl. Koch (2004), S. 269 ff.
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ihr QMS zu integrieren. In der géngigen Praxis des QM sind solche Anséatze
oder Ideen nicht zu identifizieren gewesen, was die Experten-Interviews QMB
bestatigen. Die BP-Unternehmen gaben jedoch offen zu, dass die Entwicklung
der Unternehmens-Richtlinien und die Stellenbeschreibungen der Coaches
nicht theoretisch fundiert sind. Die BP-Unternehmen winschen sich eine theo-
retische Hilfestellung in diesem Bereich.
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10.2 Kritische Wiirdigung der Verbesserungspotentiale

Die klassischen QM-Methoden und die von den BP-Unternehmen modifizierten
QM-Methoden, im Folgenden 1&K-QM-Methoden, verstehen I&K ontologisch.
Das SQM zeigt aber deutlich auf, dass die sozialen Aspekte der I&K nicht onto-
logisch verstanden werden dirfen. Die hergeleiteten Verbesserungspotentiale
aus dem SQM implementieren die sozialen Aspekte der I&K in die klassischen
QM-Methoden. Wiirden die Erkenntnisse des SQM bereits jetzt in der gangigen
Praxis des QM bericksichtigt werden, wirde die in der hier vorliegenden Arbeit
beschriebene und hergeleitete Problemstellung sowie die Kritik am QM bzgl.
I&K wahrscheinlich nicht existieren.®*? Die aktuelle Kritik am QM zeigt deutlich
auf, dass die gangige Praxis des QM sich nicht mit den sozialen Aspekten der
&K beschéftigt oder diese im QM implementiert hat. Dies wurde auch durch die

QMB-Interviews bestatigt.

Die als Verbesserungspotential hergeleiteten Fragen sind bewusst in ihrer Form
gewahlt worden. Die Fragen beinhalten die Erkenntnisse des SQM, ohne dass
die Erkenntnisse des SQM verstanden werden muissen. Mit den hergeleiteten
Fragen soll den Anwendern der 1&K-QM-Methoden in der Praxis eine Hilfestel-
lung bzgl. I&K an die Hand gegeben werden, um den sozialen Aspekt der 1&K
im operativen Geschaft zu berlcksichtigen. Den Anwendern in der Praxis wird
damit ermdglicht, die Erkenntnisse des SQM zu nutzen, um damit die Analysen
der QM-Methoden mit dem Aspekt der 1&K zu erganzen.

Bei den QM-Methoden handelt es sich um Arbeitsmethoden, welche dann an-
gewendet werden, wenn alle notwendigen Daten eines zu bearbeitenden Prob-
lems bekannt sind und analysiert werden sollen.®** Die 1&K-QM-Methoden zei-
gen nun auf, welche notwendigen Daten bzgl. 1&K bekannt sein missen, damit

ein Problem auch mit den sozialen Aspekten der 1&K analysiert werden kann.

642 Vgl. Kap. 1.1.
%3 Benes / Groh (2011), S. 229.
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Der soziale Aspekt der I&K fehlt bisher in der Lehre des QM und damit auch in
den QM-Methoden.®** Die Notwendigkeit fir 1&K in der Lehre des QM be-
steht.®*®> Damit wird deutlich, dass zu den notwendigen Daten zur Analyse eines
Qualitatsproblems auch die sozialen Aspekte der I&K gehéren. Erfahrungsbe-
richte hinsichtlich der Anwendung von QM-Methoden zeigen, dass die Anwen-
dung von QM-Methoden zur Reduzierung von Fehlerkosten flihren, das Quali-
tatsbewusstsein bei den Mitarbeitern deutlich gesteigert wird und die Zusam-
menarbeit der Abteilungsschnittstellen verbessert werden kann.®*® Diese positi-
ven Auswirkungen der QM-Methoden wurden bisher ohne die sozialen Aspekte
der 1&K erreicht. Eine Verstarkung der positiven Auswirkungen der hier behan-
delten QM-Methoden ist zu erwarten, da nun die sozialen Aspekte der 1&K im-

plementiert sind.®*’

AbschlieBend kann zu den Verbesserungspotentialen gesagt werden, das
grundsatzlich das SQM als eine neue QM-Methode verstanden werden kann,
welche sich eignet, um die sozialen Aspekte der I&K in einem QMS zu analysie-
ren. Die Komplexitat des SQM lasst eine Anwendung nur zu, wenn die Anwen-
der das SQM vollstdndig verstanden haben. QM-Methoden zeichnen sich
dadurch aus, dass sie die Komplexitat verringern und dadurch das QM auf der
operativen Ebene unterstiitzen.®*® Mit den aus dem SQM hergeleiteten Verbes-
serungspotentialen ist es nun méglich, dass die Erkenntnisse des SQM auf der
operativen Ebene des QM genutzt werden kdnnen, ohne dass die operative
Ebene die Komplexitdt des SQM verstehen muss. Die hergeleiteten Verbesse-
rungspotentiale ermdglichen es nun zum ersten Mal, die klassischen QM-
Methoden dahingehend zu nutzen, um den sozialen Aspekt der I&K in QMS zu

analysieren und zu implementieren.

4 vgl. Kap. 1.1

645 Vgl. Kap. 1.1

%46 vgl. Mathews / Katel (1992), S. 48; Theden / Colsman (2010), S. 5.

%47 vgl. Best / Weth (2003), S. 173 ff.; Kelle / Stern (2006), S. 281 ff.; Brehm (2009), S. 320 ff.;
Snabe et al. (2009), S. 236 ff.

648 Zollondz (2011), S. 433.
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10.3 Fazit Verbesserungspotentiale

Die 1&K-QM-Methoden stellen eine neue Welt fir die Lehre des QM dar. Die
sozialen Aspekte der I&K wurden nun mit theoretisch fundierten Erkenntnisbei-
tragen der sozialen Systemtheorie in die Lehre des QM eingebunden. Die Her-
ausforderung bei der Gestaltung der I&K-QM-Methoden lag in der Verbindung
der naturwissenschaftlich gepragten klassischen QM-Methoden und dem SQM,

welches mit Erkenntnisbeitragen der Geisteswissenschaften hergeleitet wurde.

Die I&K-QM-Methoden mégen auf den ersten Blick fremd oder verwirrend er-
scheinen. An dieser Stelle sei nochmals darauf hingewiesen, dass mit den 1&K-
QM-Methoden zwei wissenschaftliche Disziplinen aufeinander treffen, welche
sich bisher nur tangiert haben. Die Anwender der I&K-QM-Methoden sollten da-
rauf bedacht sein, die hergeleiteten Verbesserungspotentiale bzgl. I&K nicht als
Banalitaten zu bewerten. Die qualitativen und quantitativen empirischen Unter-
suchungen in den BP-Unternehmen haben aufgezeigt, dass die Unternehmen
mit exzellenten QMS die sozialen Aspekte der I&K nur unzureichend verstehen,
aber erste Versuche durchgefihrt wurden, um die sozialen Aspekte der I&K zu
implementieren, und diese Versuche sehr gute Resultate erzielt haben.

Die 1&K-QM-Methoden stellen einen ersten Schritt dar, um die Mitarbeiter bzw.
Kommunikationsteilnehmer in einem QMS bzgl. der sozialen Aspekte der 1&K
zu sensibilisieren. Die I&K-QM-Methoden sollen darUber hinaus den Mitarbei-
tern in einem QMS die Mdglichkeit geben, die sozialen Aspekte der I&K in ihre
Geltungsbereiche des QMS zu implementieren. Dabei war zu beachten, dass
die Lehre des QM sich bisher nicht mit den sozialen Aspekten der I&K beschéf-
tigt hat und diese damit auch nicht gelehrt hat. Ein grundlegendes oder gar um-
fassendes Verstandnis bzgl. I&K darf daher in der Praxis des QM nicht erwartet

oder vorausgesetzt werden.

Die gesamte Komplexitat der sozialen Aspekte der 1&K zeigt das SEM auf bzw.
das SQM speziell in QMS. Die Funktionsweise und die Wechselwirkungen des

SQM sind nicht trivial. Insbesondere durch die zu Grunde liegende Systemtheo-
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rie bzw. die geisteswissenschaftlichen Anteile. Die Herausforderung bei der
Gestaltung der 1&K-QM-Methoden lag also in der méglichen Anwendung in der
Praxis des QM, welche durch die naturwissenschaftlich gepragte Lehre des QM

gepragt ist.

Daher sei an dieser Stelle nochmals ausdricklich darauf hingewiesen, dass die
I&K-QM-Methoden sowohl naturwissenschaftliche als auch geisteswissen-
schaftliche Erkenntnisbeitrage beinhalten. Die Anwendung der [&K-QM-
Methoden ermdglicht es, sowohl die naturwissenschaftliche als auch die geis-
teswissenschaftliche Komplexitat bei Problemen in der Praxis des QM zu redu-
zieren und stellt damit eine Einsatzmdglichkeit in der Praxis des QM dar. Fir
eine umfassende Analyse eines jeweiligen Problems bzgl. der sozialen Aspekte
der I&K in QMS ist das SQM mit seiner ganzen Komplexitat anzuwenden.

10.4 Erganzung der Anforderungen des EFQM-Modells

Im Kapitel 8 wurde deutlich aufgezeigt, dass die BP-Unternehmen ein deutlich
effektiveres und effizienteres QMS haben als die gangige Praxis des QM.
Grundsatzlich wurden die besseren Ergebnisse der BP-Unternehmen durch die
sozialen Aspekte der 1&K erreicht. Durch die BP-Interviews in Kapitel 7 wurde
jedoch deutlich, dass auch die BP-Unternehmen nicht genau wissen, warum
durch die Anwendung der sozialen Aspekte der I&K die besseren Ergebnisse
erzielt wurden. Die Ursachen und Wirkungen®*® der 1&K waren nicht genau be-
kannt. Die mangelnde Kenntnis der Ursache und Wirkung ist auch auf das
EFQM-Modell zurtckzufiihren. Die BP-Unternehmen wenden das EFQM-
Modell an und haben damit auch Erfolg. Das EFQM-Modell fordert aber keine
tiefergehende Beschaftigung mit den sozialen Aspekten der I&K.%*° Daher sol-
len im Folgenden die Anforderungen des EFQM-Modells erganzt werden, damit
sich die Anwender des EFQM-Modells in Zukunft mit den sozialen Aspekten der
&K beschéftigen. Die Anwender des EFQM-Modells sollen sich dadurch mit der
Ursache und Wirkung der sozialen Aspekte von I&K beschaftigen. Dabei ist zu

9 Im Kapitel 10.1 bis 10.3 wurden die Ursachen und Wirkungen erlautert (Anm. d. Verf.)
%% Fiir die Kritik am EFQM-Modell bzw. dem TQM hinsichtlich 1&K vgl. Kap. 1.1 (Anm. d. Verf.)
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bertcksichtigen, dass das EFQM-Modell als Meta-Standard zu verstehen ist

und damit auch nur Anforderungen erganzt werden kdnnen, die beschreiben,

was bzgl. 1&K getan werden kann. Das EFQM-Modell gibt damit nicht vor, wie

etwas getan werden kann oder soll.

Im Folgenden werden die Anforderungen der neun Kriterien des EFQM-Modells

verbessert, indem die Teil-Kriterien durch zusatzliche Anforderungen bzgl. I&K

erganzt werden. Zum besseren Verstandnis erfolgt diese Verbesserung in vier

Schritten. Diese vier Schritte werden mit der folgenden Tabelle durchgeflhrt.

Zunachst wird die Tabelle erlautert.

Teilkriterien EFQM

Verbesserung EFQM-Modell

Feld I:

In diesem Feld wird
das Teil-Kriterium aus
dem EFQM-Modell

genannt.®’

Feld II:

SEM-Element

Beschreibung desjenigen Elements des SEM, welches am starksten
auf das Teilkriterium in Feld | wirkt. Aufgrund dieses Elements wird
die Anforderung in Feld IIl formuliert und die 1&K-QM-Methode in
Feld IV ausgewahlt.

Feld Ili:

Anforderung EFQM-Modell — Excellente Organisationen...

In diesem Feld wird die neue Anforderung fir das Teil-Kriterium des
EFQM-Modells genannt. Durch die Umsetzung dieser Anforderung
werden die Anwender des EFQM-Modells die sozialen Aspekte der
&K berlcksichtigen.

Feld IV: 1&K-QM-Methode:

Es wird diejenige 1&K-QM-Methode genannt und im Zusammenhang
mit Feld 1l beschrieben, welche bei der Umsetzung des Teilkriteriums
unterstutzt.

Tab. 15: Erklarung Erganzung EFQM-Modell

651

Die vollstandigen Beschreibungen der neun Kriterien des EFQM-Modells sind in EFQM

(2009), S. 10 ff. dokumentiert (Anm. d. Verf.).
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FOhrungskrafte ent-
wickeln die Vision,
Mission, Werte und
ethischen Grundsat-

ze und sind Vorbilder

1. Fihrung
Teilkriterien EFQM | Verbesserung EFQM-Modell
1a) SEM-Element: 20. Medium Qualitét

Die QM-Hierarchie mit seinen getroffenen Selektionen ist bei der Ent-
wicklung des Punktes 1a zu berlcksichtigen. QM-Hierarchie und die

Inhalte 1a miissen miteinander harmonieren.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen...
Harmonieren die Vision, Werte, ethischen Grundséatze und Verhal-
tensweisen der Organisation mit den an die Organisation gerichteten

Qualitats-Anforderungen.

1&K-QM-Methode: Informations-Baumdiagramm

Das Informations-Baumdiagramm zerlegt Informationen bzw. getroffe-
ne Selektionen in seine Bestandteile, geordnet nach ihrer zeitlichen
Entstehung. Damit ist es méglich, die Inhalte von 1a unter Berlicksich-

tigung der Qualitatsbelange zu entwickeln.

1b)

FOhrungskrafte defi-
nieren,  Uberprifen
und verbessern das
Managementsystem
und die Leistung der

Organisation

SEM-Element: 7. Information

Definitionen, Uberpriifungen und Verbesserungen werden auf der
Grundlage von Informationen durchgefihrt. Die Fihrungskrafte mis-
sen beachten, inwieweit die Informationen durch welche Kommunikati-

onsteilnehmer entstanden sind.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Definieren, Uberprifen und verbessern das Managementsystem mit
Informationen, welche von allen Beteiligten Kommunikationsteilneh-

mern auch akzeptiert und diesen auch bekannt sind.

1&K-QM-Methode: Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa
Das Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa zeigt deutlich auf, welche Kommuni-
kationsteilnehmer an der Entstehung beteiligt waren und welche

Wechselwirkungen zwischen den Teilnehmern bestehen.

Tab. 16.1: Erganzung EFQM-Modell — Fihrung
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1c)

FOhrungskréfte be-
fassen sich person-
lich mit externen In-

teressensgruppen

SEM-Element: 2. System/ Umwelt Differenz

Die System/ Umwelt Differenz definiert ein soziales System und damit
auch die externen Interessensgruppen. Die Fihrungskrafte muissen
sich bewusst sein, dass die externen Interessensgruppen eine soziale

Konstruktion sind.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Identifizieren und verstehen externe Interessensgruppen als soziale
Systeme und ermitteln die Bedirfnisse und Erwartungen als soziale

Konstruktion.

1&K-QM-Methode: Anforderungs-Ishikawa
Das Anforderungs-Ishikawa hilft bei der Identifikation der externen In-

teressensgruppen und deren Anforderungen zu ermitteln.

1d)

Flhrungskrafte star-
ken zusammen mit
den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern der
Organisation eine

Kultur der Exzellenz.

SEM-Element: 8. Basaler Prozess der Kommunikation

Flhrungskrafte sollen in diesem Punkt ihre Mitarbeiter zu exzellenten
Ergebnissen flhren. Mitarbeiter werden nur dann die getroffenen Se-
lektionen ihrer Fihrungskraft Gbernehmen, wenn diese neuen Selekti-

onen mit den Ubrigen Selektionen bzgl. Qualitat harmonieren.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Erfassen ihre Mitarbeiter in ihrer vollen sozialen Zusammensetzung
und berlcksichtigen diese Erkenntnisse bei der Fliihrung ihrer Mitarbei-

ter.

1&K-QM-Methode: Kommunikations-Mind-Map
Das Kommunikations-Mind-Map hilft, die Konstituierung der Mitarbeiter
zu identifizieren. Darlber hinaus kann damit festgestellt werden, ob die

Kommunikation erfolgreich war.

1e)

FOhrungskrafte ge-
wahrleisten, dass die
Organisation flexibel
ist und Veranderun-
gen effektiv gemacht

werden.

SEM-Element: 21. Wandel
Flexibilitat und Veranderungen werden in einer Organisation Uber die

Entscheidungspramissen und deren Arten gesteuert.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Gestalten ihre Organisation so, dass der die Organisation betreffende

Wandel Uber geeignete Methoden und Mittel verarbeitet werden kann.

1&K-QM-Methode: SEM-Modell
Far die Steuerung des Wandels ist die vollstdndige Anwendung des
SEM-Modells notwendig.

Tab. 16.2: Erganzung EFQM-Modell — Fiihrung
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Strategie

2a)

Die Strategie beruht
auf dem Versténdnis
der Bedurfnisse und
den Erwartungen der
Interessengruppen
und des externen
Umfelds

SEM-Element: 20. Medium Qualitét
Das Medium eines QMS stellt in seiner Summe alle getroffenen Selek-
tionen bzgl. Qualitdt dar. Jedes soziale System hat sein definiertes

Medium.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen ihre Interessensgruppen und Umwelt als soziale Konstrukti-
on und durch welche EinflussgréBen diese soziale Konstruktion be-

stimmt wird.

1&K-QM-Methode: Kommunikations-Mind-Map
Das Kommunikations-Mind-Map zeigt auf, inwieweit das Medium die

Kommunikation zwischen den Teilnehmern beeinflusst.

2b)

Die Strategie beruht
auf dem Versténdnis
der eigenen Leistun-

gen und Fertigkeiten.

SEM-Element: 10. Selektion Information
Die Organisation muss verstehen, dass Informationen immer aus der
Sicht der jeweiligen sozialen Systeme entstehen, welche die Informati-

on senden.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen, wie ein soziales System Informationen generiert und antizi-
piert lang- und kurzfristige Einflisse auf die Generierung von Informa-

tionen

1&K-QM-Methode: Informations-FMEA
Die Informations-FMEA ermdglicht die Identifikation und Analyse der

Einflisse auf die Entstehung von Informationen im jeweiligen Kontext.

2¢c)

Die Strategie und
unterstitzende Leit-
linien werden entwi-
ckelt, UOberprift und

aktualisiert.

SEM-Element: 9. Dreistelliger Selektionsprozess
Entwicklung, Uberpriifung und Aktualisierung sind gekennzeichnet
durch die Effektivitdt von Kommunikation und der Verflgbarkeit von

Informationen.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Erkennen, Verstehen und Bericksichtigen die sozialen Einfliisse ihrer
Mitarbeiter bei der Entwicklung, Uberpriifung und Aktualisierung ihrer

Leitlinien.

1&K-QM-Methode: Kommunikations-Wertschépfung
Die Kommunikations-Wertschépfung erlaubt den Kommunikationsteil-
nehmern, die Effektivitdt der Kommunikation und die Verfligbarkeit von

Informationen zu analysieren.

Tab. 17.1: Ergdnzung EFQM-Modell — Strategie
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2d)

Die Strategie und die
unterstitzenden Leit-
linien werden kom-
muniziert und durch
Plane, Prozesse und
Zielsetzungen  um-

gesetzt.

SEM-Element: 9. Dreistelliger Selektionsprozess
Der basale Prozess der Kommunikation ist ein dreistelliger Selektions-
prozess, der erst durch die Annahme des Empfangers eine erfolgrei-

che Kommunikation darstellt.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen die Begriffe I&K und vermitteln den Mitgliedern ihrer Orga-

nisation die EinflussgréBen auf 1&K

1&K-QM-Methode: SEM
In diesem Punkt geht es um den vollstdndigen basalen Prozess der

Kommunikation. Das SEM erklart den Prozess und die EinflussgréBen.

Tab. 17.2: Ergdnzung EFQM-Modell — Strategie

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

3a)
Personalplane un-
terstiitzen die Stra-

tegie der Organisa-

SEM-Element: 8. Basaler Prozess der Kommunikation
In dem Punkt 3a sollen Personalplane auf die Strategie, Organisations-
struktur, neue Technologien usw. durch Kommunikation abgestimmt

werden.

Das Wissen und die
Fahigkeiten der Mit-

arbeiterinnen und
Mitarbeiter werden
entwickelt.

tion. Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen, steuern und berlcksichtigen die Wechselwirkungen von
den Aspekten der I&K zwischen den beteiligten Kommunikationsteil-
nehmern, um die Inhalte der Personalplane festzulegen.
1&K-QM-Methode: Anforderungs-Ishikawa
Das Anforderungs-Ishikawa hilft bei der Analyse der Wechselwirkun-
gen zwischen den Kommunikationsteiinehmern und den Entschei-
dungspramissen des QMS, um diese in den Personalplanen zu be-
ricksichtigen.

3b) SEM-Element: 16. Entscheidungsprdmissen

In dem Punkt 3b sollen die Mitarbeiter diejenigen Entscheidungspra-
missen (bernehmen, welche zur Umsetzung der Organisations-

Strategie dienen

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen den Lern-Prozess ihrer Mitarbeiter und berlicksichtigen dies

in den Trainings- und Entwicklungspléanen.

1&K-QM-Methode: Ganzheitliche Mitarbeitervalidierung
Die ganzheitliche Mitarbeitervalidierung ist eine Hilfestellung fir die
Analyse, ob ein Mitarbeiter die von der Organisation gewlinschten Ent-

scheidungspramissen Ubernommen hat.

Tab. 18.1: Erganzung EFQM-Modell — Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter




295

3c)

Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter handeln
abgestimmt, werden
eingebunden und zu
selbststéandigem

Handeln erméchtigt.

SEM-Element: 16. Entscheidungsprdmissen
Die Ausrichtung der Mitarbeiter auf die Unternehmensziele gelingt
dann, wenn die Mitarbeiter die Entscheidungen des Unternehmens als

die eigenen Ziele Gbernehmen.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen und berilcksichtigen das Handeln ihrer Mitarbeiter sowohl

aus der betrieblichen als auch aus der privaten Sicht des Mitarbeiters.

1&K-QM-Methode: Informations-Baumdiagramm

Das Informations-Baumdiagramm zeigt auf, welche Entscheidungs-
pramissen miteinander verknipft werden muissen, damit die Mitarbeiter
der eigenen Organisation die Unternehmensziele lbernehmen. Die
Verknipfungen kénnen z.B. auch persénliche Ziele der Mitarbeiter

sein.

3d)
Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

nizieren wirkungsvoll

kommu-

in der gesamten Or-

SEM-Element: 8. Basaler Prozess der Kommunikation
Wirkungsvolle Kommunikation kann nur durch das Verstandnis des ba-

salen Prozesses der Kommunikation sichergestellt werden.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...

Verstehen, definieren und vermitteln, was unter Kommunikation zu ver-

und betreut.

ganisation stehen ist in der gesamten Organisation.

1&K-QM-Methode: SEM

Das SEM erklart den basalen Prozess der Kommunikation.
3e) SEM-Element: 20. Medium Qualitét
Mitarbeiterinnen und | Verfahren fiir Belohnung, Anerkennung und Betreuung missen in ei-
Mitarbeiter werden | nem QMS mit den Qualitdtsanforderungen Ubereinstimmen. Diese Ver-
belohnt, anerkannt | fahren und die Qualitdtsanforderungen muissen miteinander harmonie-

ren.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Harmonisieren ihre Verfahren fir Belohnung, Anerkennung und Be-

treuung mit den Qualitédtsanforderungen der Organisation.

1&K-QM-Methode: Informations-Baumdiagramm
Die Verfahren fur Belohnung, Anerkennung und Betreuung kénnen mit
den Qualitdtsanforderungen so kombiniert werden, dass beide Kompo-

nenten miteinander harmonisieren.

Tab. 18.2: Erganzung EFQM-Modell — Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
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Partnerschaften und Ressourcen

4a)

Partner und Lieferan-
ten werden zu nach-
haltigem Nutzen ge-

managt

SEM-Element: 2. System/ Umwelt Differenz & psych. Systeme
Das Management von Partnern und Lieferanten setzt voraus, dass ein

Versténdnis Uber deren Konstituierung existiert.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen ihre Partner und Lieferanten als soziale Systeme und ver-

mitteln ihre Konstituierung der eigenen Organisation.

1&K-QM-Methode: Anforderungs-Ishikawa

Das Anforderungs-Ishikawa unterstitzt bei der Identifikation der Kom-
munikationsteilnehmer der Partner und Lieferanten. Darliber hinaus
kénnen diejenigen Entscheidungsprdmissen identifiziert werden, wel-
che fur die System/ Umwelt Different der Partner und Lieferanten wich-

tig sind.

4b)
Finanzen werden
zum nachhaltigen

Erfolg gemanagt.

SEM-Element: 10. Selektion Information
Fir ein nachhaltiges Managen der Finanzen ist es notwendig zu ver-
stehen, wie die Informationen entstehen, die zur Steuerung der Finan-

zen eingesetzt werden.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen, vermitteln und analysieren den Prozess der Generierung

von Informationen in der Organisation.

1&K-QM-Methode: Informations-Baumdiagramm

Das Informations-Baumdiagramm macht die Verkettung von Informati-
onen transparent und verstandlich. Die von der Information betroffe-
nen Personen kdnnen dann jeweils darlegen, wie diese Information

entstanden ist.

Tab. 19.1: Erganzung EFQM-Modell — Partnerschaften und Ressourcen
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4c)
Gebdude, Sachmittel
und Material werden

zur Unterstitzung der

SEM-Element: 2. System/ Umwelt Differenz & psych. Systeme
FlOr ein nachhaltiges Management muss eindeutig klar sein, welche
Gebaude, Sachmittel und Material von den Organisationsmitgliedern

genutzt werden bzw. die zu der Organisation hinzugerechnet werden.

Technologie wird ge-
managt, um die Rea-
lisierung der Strategie

Zu unterstltzen.

Strategie  nachhaltig | Anforderung EFQM-Modell — Exzellente Organisationen ...

gemanagt. Verstehen und analysieren den Auswahl-Prozess der Mitarbeiter bzgl.
der Gebdude, Sachmittel und Materialen.
1&K-QM-Methode: Informations-FMEA
Die Informations-FMEA ermdglicht die Analyse der méglichen fehler-
haften Selektionen bzgl. Gebdude, Sachmittel und Material. Damit
kann festgestellt werden, welche potentiellen Fehlentscheidungen
maoglich sind. Diese Fehlentscheidungen kénnen im Vorfeld als Fehler
kommuniziert werden.

4d) SEM-Element: 6. Strukturelle Kopplung

Die strukturellen Kopplungen der Organisation als soziales System
mit der Umwelt erméglichen erst das Uberleben der Organisation. Der
Einsatz von Technologien muss mit den strukturellen Kopplungen der

Umwelt harmonisieren

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Identifizieren, analysieren und berlcksichtigen die Technologie-

Anforderungen ihrer Umwelt.

1&K-QM-Methode: Anforderungs-Ishikawa
Die Organisation muss die einzelnen strukturellen Kopplungen der
Kommunikationsteilnehmer der Umwelt identifizieren und auf ihre

Technologie-Anforderungen hin analysieren.

4e)

Informationen und
Wissen werden ge-
managt, um die effek-
tive  Entscheidungs-
findung zu unterstiit-
zen und um die Fa-
higkeiten der Organi-

sation aufzubauen.

SEM-Element: 16. Entscheidungspriamissen
Informationen und Wissen sind im Sinne der sozialen Systemtheorie
Entscheidungspramissen. Die Entstehung und Verénderung von Ent-

scheidungspramissen erklart das SEM

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen, analysieren und vermitteln den Prozess zur Entstehung

und Veranderung von Informationen und Wissen.

1&K-QM-Methode: SEM
Das SEM erklart die Entstehung und Veradnderung von Entschei-

dungspramissen durch deren EinflussgréBen.

Tab. 19.2: Erganzung EFQM-Modell — Partnerschaften und Ressourcen
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Prozesse, Produkte und Dienstleistungen

5a)

Prozesse werden
entwickelt und ge-
managt, um den

Nutzen flr die Inte-
ressensgruppen zu

optimieren.

SEM-Element: 9. Dreistelliger Selektionsprozess
Prozesse werden definiert durch Entscheidungspréamissen. Diese Ent-
scheidungspramissen entstehen durch den dreistelligen Selektions-

prozess.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen, entwickeln, definieren und managen Prozesse als soziale

Systeme

I1&K-QM-Methode: Anforderungs-Ishikawa
Das Anforderungs-Ishikawa zeigt den Prozess-Beteiligten auf, welche
Kommunikations-Teilnehmer am Prozess beteiligt sind und welche

Entscheidungspréamissen fir die Definition des Prozesses existieren.

5b)

Produkte und Dienst-
leistungen  werden
entwickelt um opti-
male Werte fiir Kun-

den zu schaffen.

SEM-Element: 16. Entscheidungspriamissen
Es dirfen nur diejenigen Entscheidungspramissen in das QMS iber-
nommen werden, welche einen optimalen Wert fir den Kunden schaf-

fen.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verwenden effektive und effiziente Abstimmungsprozesse fir den

Kunden.

1&K-QM-Methode: Kommunikations-Wertschépfung
Die Kommunikations-Wertschépfung unterstiitzt die Organisation bei

der Optimierung ihrer Kommunikations-Prozesse.

5¢)

Produkte und Dienst-
leistungen  werden
effektiv beworben

und vermarktet

SEM-Element: 10. Selektion Information

Informationen werden immer aus der internen Sicht des Senders ge-
neriert. Die Information muss flr die Annahme beim Empfanger so ge-
staltet sein, dass die gewiinschte Ubernahme des Sinnvorschlags mit
héchster Wahrscheinlichkeit erfolgt.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Stellen sicher, dass die Marketingstrategien berlcksichtigen, dass der

Kunde auch als soziales System zu verstehen ist.

1&K-QM-Methode: Anforderungs-Ishikawa

Ausgehend vom gewlinschten Ergebnis der Kommunikation kann mit
dem Anforderungs-Ishikawa analysiert werden, welche Information zu
dem jeweiligen Kommunikations-Teilnehmer gesendet werden soll und
welche Wechselwirkungen zwischen den Kommunikationsteilnehmern

bestehen.

Tab. 20.1: Erganzung EFQM-Modell — Prozesse, Produkte & DL
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5d)
Produkte
erstellt, geliefert und

werden
gemanagt, um den
laufenden Erfolg der
Organisation zu si-

chern.

SEM-Element: 7. Information

Produkte und Dienstleistungen entstehen durch Informationen. Diese
Informationen entstehen aus der Kommunikation mit dem Kunden. Ei-
ne Eindeutigkeit der Information auf Seiten des Senders und Empfan-

gers ist notwendig.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen, analysieren und bewerten Kundenanforderungen als sozia-

le Konstruktionen.

1&K-QM-Methode: Informations-FMEA

Zum Abgleich des Sinnvorschlags der Informationen kann die Informa-
tions-FMEA genutzt werden. Damit wird sichergestellt, das nur Infor-
mationen existieren, die auf Seiten des Senders und Empféangers iden-

tisch sind.

5e)
Kundenbeziehungen
werden gemanagt

und vertieft

SEM-Element: 8. Basaler Prozess der Kommunikation
Kundenbeziehungen sind soziale Konstruktionen und entstehen durch

Kommunikation.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen, analysieren und berucksichtigen Kundenbeziehungen als

soziale Konstruktionen.

1&K-QM-Methode: SEM
Das SEM zeigt mit seinen EinflussgréBen auf, welche sozialen Aspek-

te der I&K bei Kundenbeziehungen zu beriicksichtigen sind.

Tab. 20.2: Erganzung EFQM-Modell — Prozesse, Produkte & DL
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Kundenbezogene Ergebnisse

6a)
Wahrnehmungen

(Diese Messergeb-
nisse zeigen, wie die
Kunden die Organi-

sation wahrnehmen)

SEM-Element: 13. Selbstreferenz iiber Kommunikation
Die Wahrnehmung der Organisation muss mit der Wahrnehmung der

Kunden abgestimmt werden.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen, analysieren und bertcksichtigen die gewiinschten Informa-
tionen des Kunden aus der Sicht des Kunden.

1&K-QM-Methode: Anforderungs-Ishikawa
Die fur den Kunden gewiinschten Informationen kénnen mit dem An-
Die Teil-

Informationen und die beteiligten Kommunikations-Teilnehmer kénnen

forderungs-Ishikawa gestaltet werden. notwendigen

damit transparent dargestellt werden.

6b)
Leistungsindikatoren

(Dabei

sich um

handelt es
interne
Messergebnisse, die
die Organisation
verwendet, um die
Leistung der Organi-
sation zu Uberwa-
chen und um zu
prognostizieren, wie
die Kunden diese

Leistung wahrneh-

men)

SEM-Element: 15 Reentry
Die von der Organisation sozial konstruierte Eigenwahrnehmung muss

mit der Wahrnehmung der Umwelt harmonisiert werden.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Harmonisieren Selbstreferenz und Fremdreferenz der eigenen Orga-

nisation.

1&K-QM-Methode: Informations-Baumdiagramm

Die von der eigenen Organisation fir den Kunden zur Verfligung ge-
stellten Informationen missen so gestaltet sein, dass der Kunde
dadurch ein klares Versténdnis fur seine Leistungen erhalt. Das Infor-
mations-Baumdiagramm stellt die Verkettung und Wechselwirkungen

von Informationen der Organisation und der Kunden dar.

Tab. 21: Erganzung EFQM-Modell — Kundenbezogene Ergebnisse




301

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

7a)
Wahrnehmungen
(Diese  Messergeb-

nisse zeigen, wie die
Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter die Orga-

SEM-Element: 13. Selbstreferenz iiber Kommunikation
Die Wahrnehmung der Organisation muss mit der Wahrnehmung der
Mitarbeiter abgestimmt werden. Damit werden die beiderseitigen Er-

wartungshaltungen transparent.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen, analysieren und berucksichtigen die von den Mitarbeitern

wahrgenommenen Informationen.

Leistungsindikatoren

(Dabei
sich um interne Mes-

handelt es

sergebnisse, die die
Organisation ver-
wendet, um die Leis-
tung der Organisati-
on zu Uberwachen
und um vorherzusa-
gen, wie die Mitar-
beiter diese Leistung
wahrnehmen

den)

wer-

nisation  wahrneh- | I&K-QM-Methode: Ganzheitliche Mitarbeitervalidierung

men) Die Interpretationen der Mitarbeiter bzgl. der an sie gerichteten Erwar-
tungshaltung kénnen mit der ganzheitlichen Mitarbeitervalidierung
durchgefiihrt werden und die Kommunikation der Erwartungshaltung
an die Mitarbeiter durch die Vorgesetzten.

7b) SEM-Element: 15 Reentry

Die von den Mitarbeitern sozial konstruierte Eigenwahrnehmung muss
mit der sozial konstruierten Wahrnehmung der Organisation harmoni-

siert werden.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Harmonisieren die von den Mitarbeitern wahrgenommenen Informatio-

nen und die von der Organisation kommunizierten Informationen.

1&K-QM-Methode: Informations-FMEA
Potentielle Fehlinterpretationen von Informationen kénnen mit der In-

formations-FMEA im Vorfeld analysiert werden.

Tab. 22: Erganzung EFQM-Modell — Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
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Gesellschaftsbezogene Prozesse

8a)
Wahrnehmungen
(Diese  Messergeb-

nisse zeigen, wie die
Gesellschaft die Or-

ganisation wahr-

SEM-Element: 1. Umwelt
Ohne eine genaue Definition des Begriffs Gesellschaft muss als Ge-

sellschaft die gesamte Umwelt beriicksichtigt werden.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen wie eine Gesellschaft funktioniert und wie sich daraus Inte-

ressensgruppen fir die eigene Organisation bilden.

1&K-QM-Methode: SEM

Leistungsindikatoren

(Dabei
sich um interne Mes-

handelt es

sergebnisse, die die
Organisation ver-
wendet, um die Leis-
tung der Organisati-
on zu Uberwachen
und um vorherzusa-
gen, wie die Gesell-

schaft diese Leistung

wahrnehmen wird)

nimmt) Die Gesellschaft ist ein soziales System, welche wiederum aus einer
Summe von mehreren sozialen Systemen besteht. Mit dem SEM kén-
nen die sozialen Systeme identifiziert werden, welche fiir die Organisa-
tion relevant sind.

8b) SEM-Element: 20. Medium Qualitét

Durch den Bezugspunkt Gesellschaft missen die Entscheidungspra-

missen der Gesellschaft bzgl. Qualitat berticksichtigt werden.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen die Wahrnehmung der Gesellschaft von Informationen und

berlcksichtigen deren mdgliche Folgen.

1&K-QM-Methode: Informations-FMEA

Insbesondere die Entscheidungspramissen und ihre Arten werden
durch den Bezugspunkt Gesellschaft sehr komplex. Die Informations-
FMEA hilft bei der ldentifikation und Kommunikation der Entschei-
dungspramissen mit ihnren maéglichen Folgen im Kontext mit dem jewei-

ligen sozialen System.

Tab. 23: Erganzung EFQM-Modell — Gesellschaftsbezogene Prozesse
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Schliisselergebnisse

9a)
ErfolgsmessgréBen

(Dabei handelt es sich
um die finanziellen
und nicht-finanziellen
Ergebnisse, die den
Erfolg der Umsetzung
der Strategie der Or-

ganisation zeigen)

SEM-Element: 1. Umwelt
Die jeweiligen Interessengruppen missen an dieser Stelle mit Infor-
mationen versorgt werden. Die relevanten Interessengruppen sind zu

identifizieren.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Gestalten ihre ErfolgsmessgréBen in einer Art und Weise, dass die

Belange der jeweiligen Interessengruppen bericksichtigt werden.

1&K-QM-Methode: Anforderungs-Ishikawa

Je nach Interessengruppe muss die Organisation Informationen mit-
teilen, um den Erfolg der Umsetzung nachzuweisen. Mit dem Anfor-
derungs-Ishikawa kdénnen die dafiir notwendigen Teil-Informationen
im Zusammenhang mit dem jeweiligen Kommunikations-Teilnehmer
und die daraus resultierenden Wechselwirkungen bertcksichtigt wer-
den.

9b)
Schlisselleistungs-

indikatoren

(Dabei handelt es sich
um die finanziellen
und nicht-finanziellen
Indikatoren, die ver-
wendet werden, um
die operative Leistung
der Organisation zu

messen.)

SEM-Element: 9. Dreistelliger Selektionsprozess

Indikatoren sollen verwendet werden, um die Schliisselergebnisse
der Organisation zu Uberwachen, zu verstehen, vorherzusehen und
zu verbessern. Diese Prozesse erfolgen durch den basalen Prozess
der Kommunikation und damit durch den dreistelligen Selektionspro-
zess. Durch diese EinflussgréBen wird die Messung bzgl. 1&K haupt-

sachlich beeinflusst.

Anforderung EFQM-Modell - Exzellente Organisationen ...
Verstehen, berlicksichtigen und vermitteln die Interpretation von In-

formationen als soziale Konstruktion.

1&K-QM-Methode: Informations-FMEA

Der beabsichtigte und der potentielle Informationsgehalt von Indikato-
ren muss berlcksichtigt werden. Mégliche Fehlinformation oder fal-
sche Interpretationen der Indikatoren kénnen mit der Informations-
FMEA ber(icksichtigt werden.

Tab. 24: Erganzung EFQM-Modell — Schllisselergebnisse
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11 Beantwortung Forschungsfragen

Bevor die Kernfragestellung beantwortet wird, werden die Teilfragestellungen
behandelt. Indem zuerst die Teilfragestellungen beantwortet werden, kann die
Kernfragstellung dann ganzheitlich beantwortet werden. Die Beantwortung der
Forschungsfragen erfolgt aufgrund der bisherigen theoretischen und empiri-

schen Erkenntnisbeitrage.®*

e Was ist die Grundlage fiir I&K in einem QMS?
Das SQM bildet die Grundlage firr die I&K in einem QMS. Der basale Pro-
zess der Kommunikation bildet mit seinem dreistelligen Selektionsprozess
die elementare Operation flr I&K. Durch diese elementare Operation existie-
ren soziale Systeme und damit auch ein QMS als soziales System.

e Was genau ist unter I&K in einem sozialen System im Zusammenhang mit
einem QMS zu verstehen?
Die Letztoperation von sozialen Systemen, der basale Prozess der Kommu-
nikation, besteht aus drei Selektionen: selektierte Information, Selektion der
Mitteilung und Selektion der Annahme der mitgeteilten Information. Informa-
tion ist eine getroffene Selektion. Kommunikation ist ein dreistelliger Selekti-
onsprozess. I&K in einem QMS entstehen maBgeblich durch die Entschei-

dungspramissen des QM und seinem Medium Qualitat.

e Wie entstehen I&K in einem QMS?
Durch die notwendige Kopplung von psychischen und sozialen Systemen
entsteht I&K in einem QMS. Psychische Systeme sind Uber ihr Bewusstsein
an soziale Systeme gekoppelt. Durch die Selektion von Informationen und
deren Mitteilung eines ersten psychischen Systems und der Annahme der
selektierten Mitteilung eines zweiten psychischen Systems entsteht Kommu-
nikation. Dadurch war Kommunikation erfolgreich und ein soziales System ist
entstanden. Eine Information ist ein systeminternes Produkt. Informationen
kénnen nicht als Daten der Umwelt in ein System hinein transportiert werden.

Psychische und soziale Systeme generieren ihre Informationen selbst.

852 Vigl. Teil A und Teil B in dieser hier vorliegenden Arbeit (Anm. d. Verf.).
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e Wie kann der Aspekt der I&K in ein QMS implementiert werden?

Der Aspekt der 1&K kann durch das SEM mit dem Medium Qualitat in ein
QMS implementiert werden. Das damit entstehende SQM, kann zur ganz-
heitlichen Entstehung, Erklarung und Steuerung von I&K in einem QMS ge-
nutzt werden. Darlber hinaus kdnnen die hergeleiteten I&K-QM-Methoden
genutzt werden, um die sozialen Aspekte der I&K in ein QMS zu implemen-
tieren. Das SQM wurde fir die gangige Praxis des QM mit den I&K-QM-
Methoden zugénglich gemacht. Mit den I&K-QM-Methoden ist es mdglich,
die Realisierung der gewlinschten Qualitat zu verbessern, indem die sozialen
Aspekte der I1&K in klassische QM-Methoden integriert wurden. Die Verbes-
serung bzgl. der Realisierung der gewlinschten Qualitat mittels I&K wurde in
BP-Unternehmen empirisch nachgewiesen. Hinsichtlich der Implementierung
der sozialen Aspekte der 1&K in QMS kann das SQM als eine sehr komplexe
Methode verstanden werden und die I&K-QM-Methoden als vereinfachte Me-
thoden flir die gangige Praxis des QM.

e Wie ist organisatorischer Wandel in einem QMS zu verstehen?
Unternehmen bestehen aus einer Aufbau- und Ablauforganisation, welche
als getroffene Selektionen zu verstehen sind. Alle getroffenen Selektionen in
Form von Entscheidungspramissen eines Unternehmens stellen die Summe
allen Wissens dieses Unternehmens dar. Werden Entscheidungspramissen
im Sinne des SQM geéandert, welche die Aufbau- und Ablauforganisation be-
treffen, vollzieht sich ein organisatorischer Wandel.

e Wie kann organisatorischer Wandel in QMS erkannt werden?
Durch das SQM wird auch erklart, was unter Qualitat zu verstehen ist. Quali-
tat ist getroffene Selektion. Um die gewtlinschte Qualitat zu realisieren, mis-
sen auch Selektionen bzgl. der Aufbau- und Ablauforganisation getroffen
werden. Andert sich die Definition von Qualitat, sind damit evtl. auch die Se-
lektionen bzgl. Qualitat betroffen. Diese Selektionen stehen als Entschei-
dungspramissen in Wechselwirkungen mit den getroffenen Selektionen fir
die Aufbau- und Ablauforganisation oder dienen sogar als deren Wissens-

Bausteine. Werden die geadnderten oder potentiellen Selektionen bzgl. Quali-
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tat erkannt, wird auch der Wandel erkannt. Die I&K-QM-Methoden helfen da-
bei, die getroffenen Selektionen bzgl. 1&K zu erkennen und zu berlcksichti-

gen.

e In welchem Zusammenhang stehen Information, Kommunikation und organi-
satorischer Wandel?
Alle drei 0.g. Begriffe sind im Sinne der sozialen Systemtheorie getroffene
Selektionen. Information ist ein systeminternes Produkt, welches durch den
dreistelligen Selektionsprozess der Kommunikation generiert wird und zu ei-
ner Entscheidungspramisse werden kann. Organisatorischer Wandel ent-
steht durch Verénderung der Entscheidungspramissen eines sozialen Sys-
tems, indem die bisherigen getroffenen Selektionen verandert werden.

e Wie kann der organisatorische Wandel in einem QMS beriicksichtigt wer-
den?
Indem das SQM und die I&K-QM-Methoden in einem QMS zugrunde gelegt
werden, kann der organisatorische Wandel bericksichtigt werden. Das Ver-
stehen und Erkennen von Veranderungen bzgl. Qualitat erklaren das SQM
bzw. die 1&K-QM-Methoden. Dieses Verstehen und Erkennen kann genutzt
werden, indem diese Verdnderungen auf die Entscheidungspramissen bzgl.
der Aufbau- und Ablauforganisation tbertragen werden. Die Veranderung der
Qualitat ist dadurch mit dem organisatorischen Wandel gekoppelt und somit

in einem QMS berlicksichtigt.

e Wie kénnen I&K genutzt werden, um den organisatorischen Wandel zu steu-
ern?
Die getroffenen Selektionen durch I&K als Entscheidungspréamissen in einem
sozialen QMS kénnen durch die bewusste Anwendung der Arten von Ent-
scheidungspramissen genutzt werden, um den organisatorischen Wandel zu
steuern. Je nach Art, Form und Intensitat des Wandels kdnnen diese Arten
eingesetzt werden. Die Arten bieten die Méglichkeit, einen Wandel bewusst
im System zuzulassen bzw. zu nutzen. Eine andere Md&glichkeit ist, den
Wandel bzw. potentiellen Wandel abzuwenden, indem die Arten von Ent-

scheidungspramissen als Filter eingesetzt werden und dem Wandel somit die



307

strukturelle Kopplung mit einem System untersagen. Dies kann erfolgen
durch die bewusste Negierung der Annahme von Kommunikationen. Die
Weiterentwicklung der modifizierten QM-Methoden zu den [&K-QM-
Methoden zeigt den Einsatz der verschiedenen Arten von Entscheidungs-

pramissen, um den organisatorischen Wandel zu steuern.

Kernfragestellung: Ist der Einsatz eines QMS unter dem sozialen Aspekt der
I&K zur Steuerung des organisatorischen Wandels méglich?

Der Einsatz eines QMS unter dem sozialen Aspekt der I&K zur Steuerung des
Wandels ist méglich, ja. Die Verknipfung des entwickelten SEM mit den vorge-
stellten Inhalten des QM hat ein SQM zum Ergebnis. Dieses SQM erklart die
Rolle der sozialen Aspekte der I&K in einem QMS und den Zusammenhang
zwischen Information, Kommunikation und dem organisatorischen Wandel. Das
SQM darf als neue QM-Methode verstanden werden, welche den sozialen As-

pekt der 1&K in die Lehre des QM implementiert.

Das Verstehen des sozialen Aspekis der I&K erklart das Entstehen und den
Aufbau von sozialen Systemen. Soziale Systeme entstehen durch ihre Letzto-
peration: Kommunikation. Die Kommunikation generiert als Ergebnis Entschei-
dungspramissen. Der organisatorische Wandel wird erklart durch Anderungen
in der Aufbau- und Ablauforganisation eines Systems. Aufbau- und Ablauforga-
nisation bestehen auch aus Entscheidungspramissen. Die Kommunikation ist

die entscheidende Operation.®>

Die 1&K-QM-Methoden beinhalten die sozialen Aspekte der I&K. Mit den [&K-
QM-Methoden ist es méglich geworden, die sozialen Aspekte der 1&K theore-
tisch fundiert in der Praxis des QM zu nutzen, ohne das SQM in seiner ganzen
Komplexitat verstehen zu missen. Im Rahmen eines QMS kénnen die I&K-QM-
Methoden zur Steuerung des organisatorischen Wandels genutzt werden und

%53 Vgl. Haseloff (1984), S. 57.
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um zu analysieren, inwieweit sich Pertubationen aus der Umwelt mittels 1&K auf

die Realisierung der gewlnschten Qualitat auswirken.

Die Steuerung des organisatorischen Wandels in QMS ist durch das Verstehen
bzgl. der Entstehung von Entscheidungspramissen méglich. Das Verstandnis
fir die Entstehung von Entscheidungspramissen durch 1&K erklart das SEM.
Durch die Erweiterung des Modells auf das SQM ist damit die Antwort auf die

Kernfragestellung umfassend hergeleitet worden.
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12 Ausblick

Zum Ende dieser Arbeit sollen weiterfiihrende Mdéglichkeiten aufgezeigt werden,
um die bisherigen Erkenntnisse dieser Arbeit weiter zu fundieren und auszu-
bauen. Dieser Ausblick geht dabei deutlich in die sozialwissenschaftliche Rich-

tung.

e Weitere Empirische Untersuchung von Best-Practise Unternehmen
Die empirische Untersuchung von BP-Unternehmen hat deutlich aufgezeigt,
dass die BP-Unternehmen bzgl. I&K sich deutlich von der géngigen Praxis
des QM abgrenzen. Die BP-Unternehmen haben signifikante Anstrengungen
unternommen, um die sozialen Aspekte der I&K dahingehend zu nutzen, um

exzellente Praktiken und damit Wettbewerbsvorteile zu generieren.

e Empirische Untersuchungen mittels Fallbeispielen
Eine weitere Mdglichkeit fir eine empirische Untersuchung bieten Fallbei-
spiele. Das SQM kann als Referenzmodell in der QM-Praxis genutzt werden.
Die Erkenntnisbeitrage, die das SQM bietet, kdnnten dadurch detailliert auf
ihre Giltigkeit bzw. Wirkung in der Praxis Uberprift werden. Durch einen
Soll-Ist-Abgleich des Modells mit der Praxis kann die Differenz zwischen
Theorie und Praxis festgestellt werden. Auf Grundlage des Ergebnisses der
Fallbeispiele kdnnten dann Handlungsempfehlungen flr die Praxis gegeben

werden.

e Qperationalisierung des SQM fiir die Praxis
Die einzelnen Komponenten des SQM werden in der Praxis nicht leicht zu
identifizieren sein. Eine genauere ldentifikation der einzelnen Komponenten
in der Praxis des QM wirde den Einsatz des SQM einfacher gestalten. Nach
der Identifikation dieser Komponenten ware eine Operationalisierung des
SQM und seiner Komponenten ein nachster Schritt. Diese Identifikation bzw.
Operationalisierung bedlrfen weiterer Forschung. In diesem Zusammenhang
ist es von Interesse, ob damit auch Qualitat auf eine bisher noch nicht dage-

wesene Weise gemessen werden kann.®**

6%% Vgl. Seghezzi / Fahrni / Herrmann (2007), S. 57.
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e Implementierung des SQM in die Praxis des QM
Das SQM kann als eigenstandige QM-Methode in QMS eingesetzt werden.
Die Komplexitat des SQM wird eine Schulung auf der operativen Ebene des
QM schwierig gestalten. Denkbar ist jedoch die Ausbildung von Experten fir
das SQM. Diese Experten kénnten in dem Sinne der Social-Coaches und
Verhaltens-Trainer den Kommunikationsteilnehmern in QMS durch kontinu-
ierliche Schulungen ein tiefergehendes Verstandnis von I&K im Sinne des
SQM vermitteln. Durch eine Schulung und Anwendung der [&K-QM-
Methoden ist eine erste Sensibilisierung der naturwissenschaftlich gepragten
Lehre des QM moglich und damit ein erster Schritt zum Verstehen und An-

wenden des SQM getan.

e FEinfluss psychischer, biologischer und sozialer Systeme in QMS
Inwieweit die Generierung von Informationen in sozialen Systemen durch
den Menschen als biologisches und psychisches System selbst beeinflusst
wird, ist nicht im SQM abgebildet. Soziale Systeme, biologische und psychi-
sche Systeme haben sich wechselseitig koevolutiv entwickelt und sind mitei-
nander strukturell gekoppelt, was als Interpenetration bezeichnet wird.5*®
Diese Interpenetration und deren Wechselwirkung im Zusammenhang mit

dem SQM bedurfen weiteren Forschungsbedartf.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass die Weiterentwicklung der Lehre
des QM durch weitere sozialwissenschaftliche Erkenntnisse sinnvoll ist. In Zu-
kunft wird der Anteil am subjektiven Qualitédtsverstédndnis weiter wachsen und
dies wird vor allem die Qualitatstechniken im QM vor weitere Probleme stellen.
Die Qualitatstechniken werden bisher als Rezeptwissen angewendet und tragen
weitestgehend nur dem objektiven Qualitatsverstandnis Rechnung, da diese fir
naturwissenschaftliche Problemstellungen entwickelt wurden.

Die psychischen Systeme haben den gréBten Einfluss auf die Definition von
Qualitat. ,Ordnungsbildung in sozialen Systemen ist folglich nur komplementéar
verstehbar; aus den organisierenden Handlungen der einzelnen Menschen und

%55 Vgl. Luhmann (1997), S. 108.
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dem interaktiven Ganzen.“®*® Damit dieser Einfluss besser verstanden und da-
mit besser beherrscht werden kann, sollten weitere soziale Aspekte im QM be-
leuchtet werden, damit der Mensch umfassender in das QM eingebunden wer-
den kann. Damit kénnte evil. die nachste Stufe des QM eingelautet werden.

Vom Total Quality Management zum Social Quality Management.®*’

%% Oeser / Bauer (1989), S. 147. Vgl. auch Hill / Fehlbaum / Ulrich (1998), S. 467.
%7 Vgl. Kap. 3.1.3, Abb. 24.
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Anlage 1: Gemeinsamkeiten Entscheidungspramissen und
Wandel

Im Folgenden werden tabellarisch die Ubereinstimmenden Gemeinsamkeiten
der Merkmale von Entscheidungspramissen und der Merkmale von Arten, For-
men und der Intensitat des Wandels dargestellt, welche bereits ausfihrlich in
Kapitel 2.2 und 2.3 behandelt wurden. Die Merkmale sind sinngem&B aus dem
FlieBtext der genannten Kapitel herausgezogen worden. Die folgenden Tabel-
len sollen aufzeigen, welche der vorgestellten Entscheidungspramissen - Pro-
gramme, Kommunikationswege oder Personen - am besten dazu geeignet ist,
die jeweiligen kombinierten Félle des Wandels in Kapitel 2.2.2.4 in Art, Form
und Intensitat zu steuern. Die Steuerung erfolgt dabei Uber die aktive Nutzung
der Merkmale der Arten von Entscheidungspramissen unter Berlcksichtigung
der Erkenntnisbeitrage der sozialen Systemtheorie.

Die Merkmale der Arten von Entscheidungspramissen sind fihrend. Dies be-
deutet, dass aufgezeigt wird, wie die Merkmale der Arten, Formen und Intensi-
tat des Wandels mit den Merkmalen der sozialen Systemtheorie gesteuert wer-
den kénnen. Die Merkmale des Wandels miissen dabei in gegenseitiger Wech-
selwirkung betrachtet werden. Die Merkmale des Wandels werden dabei um
Erkenntnisbeitrdge der sozialen Systemtheorie erganzt, um den Zusammen-

hang zwischen Wandel und Systemtheorie zu verdeutlichen.
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Fall I: Programm

Wandel
Programm Art - Form - Intensitat -
sicher geplant evolutionar
Wenn-dann Sche- | Ursachen und Wirkun- | Absichtliche Veran- | Inkrementelles  Vor-
ma. gen sind bekannt und | derungen, die klar | gehen bzw. Vorge-

wiederholen sich. Re-
aktives Antwortverhal-

ten.

definiert und abgear-
beitet

nen.

werden kon-
Selektionspro-
zess wird eindeutig
definiert.

hen in kleinen Schrit-

ten, welche als
Kommunikationen
eindeutig definiert

werden kdnnen.

Zukinftige Entwick-

lung vorhersehbar.

Ereignisse und Aktio-
nen sind kurzfristig na-
hezu vorhersehbar.
Entscheidungspramis-
sen und Medium (For-
men) der Kommunika-

tion sind bekannt.

Gesteuerte Verande-
rungen, die keinen
zufalligen  Einfluss-
gréBen
Die

ist beherrscht.

unterliegen.

Kommunikation

Wandel als kontinu-
ierlicher Prozess. Die
Organisation lasst
den Wandel bewusst
zu, z.B. als Annahme
von zukinftigen mit-
geteilten Selektionen

der Umwelt.

Einsatz dort, wo der
Wandel sicher be-

herrscht wird.

Umwelt. Die
Selektio-
nen der Umwelt bzw.

Ruhige

getroffenen

deren Annahme erzeu-
gen so gut wie keine
Entscheidungssituatio-

nen unter Unsicherheit.

Zielgerichtete Gestal-
tung der Verande-
rungen ist durch si-
cheren Wandel (Me-
dium, Selektionen
und Kommunikation

stabil) méglich.

Proaktive Ausschdp-
fung der aktuellen
und zukinftigen Er-
Fo-

kus liegt auf dem er-

folgspotentiale.

folgversprechendsten
Wandel.

Entscheidungen
sind bereits getrof-

fen.

Faktenwissen. Die ge-
troffenen  Selektionen

sind als Entschei-

dungspramissen  ver-
ankert und bedulrfen
keiner weiteren Kom-

munikation.

Organisierte und kon-
trollierte  Gestaltung
der
Die

munikationen

Veranderungen.
Anschlusskom-
sind

bereits definiert.

Weiterentwicklung in
Lernschritten. Verket-
tung von Wissen
bzw. Entscheidungs-
pramissen,  welche

die Evolution lenken.
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Fall Il: Programm

Wandel
Programm Art - Form — Intensitat —
sicher geplant revolutiondr
Wenn-dann Sche- | Ursachen und Wirkun- | Absichtliche Veran- | Zeitlich  begrenztes
ma. gen sind bekannt und | derungen, die klar | Vorgehen, das durch
wiederholen sich. Re- | definiert und abgear- | ein  Programm Kklar
aktives Antwortverhal- | beitet werden koén- | definiert werden
ten. nen. Selektionspro- | kann.
zess wird eindeutig
definiert.
Zukinftige Entwick- | Ereignisse und Aktio- | Gesteuerte Veradnde- | Rational  geplantes
lung vorhersehbar. | nen sind kurzfristig na- | rungen, die keinen | Vorgehen aufgrund
hezu vorhersehbar. | zufélligen  Einfluss- | von sicheren Ent-
Entscheidungspramis- | gr6Ben unterliegen. | wicklungen.
sen und Medium (For- | Die Kommunikation

men) der Kommunika-

tion sind bekannt.

ist beherrscht.

Einsatz dort, wo der
Wandel sicher be-

herrscht wird.

Umwelt. Die
Selektio-
nen der Umwelt erzeu-

Ruhige

getroffenen

gen so gut wie keine
Entscheidungssituatio-

nen unter Unsicherheit.

Zielgerichtete Gestal-
tung der Verande-
rungen ist durch si-
cheren Wandel (Me-
dium, Selektionen
und Kommunikation

stabil) méglich.

Synoptisches Vorge-
hen - im Sinne von
seriell. Ursache-
Wirkung ist als Kau-

salkette zu lenken.

Entscheidungen
sind bereits getrof-

fen.

Faktenwissen. Die ge-
troffenen  Selektionen

sind als Entschei-

dungspramissen  ver-
ankert und bedurfen
keiner weiteren Kom-

munikation.

Organisierte und kon-
trollierte  Gestaltung
der
Die

munikationen

Veranderungen.
Anschlusskom-
sind

bereits definiert.

Rolle der Mitarbeiter
als Mandvriermasse.
Die Mitarbeiter mus-
sen keine Entschei-
dungen mehr treffen,
sondern nur die be-
reits getroffenen Se-

lektionen umsetzen.
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Fall lll: Kommunikationswege

aktives Antwortverhal-

lenkt werden muissen

- Wandel
Kommunikati- _

Art - Form — Intensitat -

onswege , _

sicher ungeplant evolutionar
Kommunikation Ursachen und Wirkun- | Nicht  beabsichtigte | Inkrementelle Veran-
Uber Hierarchiebil- | gen sind bekannt und | Veranderungen, die | derungen, die durch
dung. wiederholen sich. Re- | Gber Hierarchie ge- | die geringen unge-

planten Veranderun-

hezu vollstdndig vor-
hersehbar.  Entschei-

dungspréamissen  und

werden muissen. Ho-

here Instanz kann

versuchen zu antizi-

ten. bzw. kénnen. gen in bestimmten
Bahnen noch gelenkt
werden kdnnen.
Zukinftige Entwick- | Ereignisse und Aktio- | Zufélige  Verédnde- | Wandel als kontinu-
lungen absehbar. nen sind kurzfristig na- | rungen, die gelenkt | ierlicher Prozess. Die

Organisation lasst
den Wandel bewusst

zu, z.B. als Annahme

Wandel nicht sicher

beherrscht wird.

getroffenen Selektionen
der Umwelt erzeugen
so gut wie keine Ent-
scheidungssituationen

unter Unsicherheit.

unbemerkte Verande-
rungen. Differenz
zwischen gewiinsch-
realisierter

ter und

Kommunikation.

Medium der Kommuni- | pieren und lenkend | von zukinftigen mit-
kation sind teilweise | einzugreifen. geteilten Selektionen
bekannt. der Umwelt.

Einsatz dort, wo der | Ruhige Umwelt. Die | Mehr oder weniger | Proaktive Ausschop-

fung der aktuellen
und zukinftigen Er-
Fo-

kus liegt auf Zulas-

folgspotentiale.

sung des gewiinsch-
ten bzw. notwendigen
Wandels, welcher fir
das Uberleben der
Organisation wichtig

ist.

Entscheidungsfin-

dung durch Suche
von  notwendigen
bzw. den richtigen

Programmen.

Faktenwissen. Die ge-
troffenen  Selektionen

sind als Entschei-

dungspréamissen  ver-
ankert und liegen als
Kommunikationswege

fest.

Aktivierung bisher
nicht genutzter Kom-
binationen von ver-
schiedenen Pro-
grammen bzw. Selek-
tionen und Kommuni-

kationen.

Weiterentwicklung in
Lernschritten. Verket-
tung von Wissen
bzw. Entscheidungs-
pramissen (z.B. Mit-
arbeiter far Evolution

nutzen).
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Fall IV: Kommunikationswege

- Wandel
Kommunikati- —

Art - Form — Intensitat —

onswege , _

sicher ungeplant revolutionar
Kommunikation Ursachen und Wirkun- | Nicht  beabsichtigte | Zeitlich  begrenztes
Uber Hierarchiebil- | gen sind bekannt und | Veranderungen, die | Vorgehen, das durch
dung. wiederholen sich. Re- | Uber Hierarchie ge- | ein Programm klar
aktives Antwortverhal- | lenkt werden mds- | definiert werden
ten. sen, um die notwen- | kann. Entschei-
digen Entschei- | dungspramissen als
dungspramissen zu | Grenzen fir Kommu-

generieren. nikationen.

Zukinftige Entwick- | Ereignisse und Aktio- | Zufélige  Verande- | Rational  geplantes
lungen absehbar. nen sind kurzfristig na- | rungen, die gelenkt | Vorgehen aufgrund

hezu vollstdndig vor-
hersehbar.  Entschei-

dungspréamissen  und

werden mussen. HO-

here Instanz kann

versuchen zu antizi-

von Veranderungen,
welche mit den be-

stehenden Kommuni-

Medium der Kommuni- | pieren und lenkend | kationswegen be-
kation sind teilweise | einzugreifen. herrscht werden koén-
bekannt. nen.
Einsatz dort, wo der | Ruhige Umwelt. Die | Mehr oder weniger | Synoptisches Vorge-
Wandel nicht sicher | getroffenen Selektionen | unbemerkte Verénde- | hen im Sinne von pa-
beherrscht wird. der Umwelt kommen | rungen. Differenz | rallelen Programmen.

nicht Uberraschend. Die
Organisation kann zu
einem gewissen Tell

antizipieren.

zwischen gewiinsch-

ter und realisierter

Kommunikation.

Abstimmung der
Wechselwirkung der
Programme mit Me-
dien und Entschei-

dungspramissen.

Entscheidungsfin-

dung durch Suche
von  notwendigen
bzw. den richtigen

Programmen.

Faktenwissen. Die ge-
troffenen  Selektionen

sind als Entschei-

dungspréamissen  ver-
ankert und liegen als
Kommunikationswege

fest bzw. missen nicht

geéndert werden.

Aktivierung bisher
nicht genutzter Kom-
binationen von ver-
schiedenen Pro-
grammen bzw. Selek-
tionen und Kommuni-

kationen.

Rolle der Mitarbeiter
als Manobvriermasse.
Die

der Mitarbeiter muss

Kommunikation
koordiniert werden
mit gemeinsamen
Entscheidungspra-

missen.
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Fall V: Programm

Wandel
Programm Art - Form — Intensitat -
absehbar geplant evolutionar
Wenn-dann Sche- | Proaktives Antwortver- | Absichtliche Veran- | Inkrementelle Veran-
ma. halten mit Verhaltens- | derungen, die klar | derungen, die durch
wissen. Umfang der | definiert und abgear- | den Ausschluss von
berlcksichtigten maégli- | beitet werden kén- | unerwiinschten
chen  Kommunikation | nen.  Selektionspro- | Kommunikation ge-
ist gréBer. zess wird eindeutig | zielt gesteuert wer-
definiert. den kénnen.
Zukinftige Entwick- | Nur  wahrscheinliche | Gesteuerte Verédnde- | Wandel als kontinu-
lung vorhersehbar. | Aussagen (ber das | rungen, die keinen | ierlicher Prozess. Die
Eintreten des Wandels. | zufalligen  Einfluss- | Organisation ist sich
Bewusste Ausgrenzung | gréBen unterliegen. | des Wandels be-
von EinflussgroBen | Die  Kommunikation | wusst, z.B. als bevor-
bzw. strukturellen | ist beherrscht. stehende Anschluss-
Kopplungen. kommunikation  der
Umwelt.
Einsatz dort, wo der | Veranderliche ab- | Zielgerichtete Gestal- | Proaktive Ausschop-
Wandel sicher be- | schatzbare Umwelt. | tung der Veradnde- | fung der aktuellen
herrscht wird. Eingrenzung der Kom- | rungen ist durch be- | und zukinftigen Er-
munikationen bzw. | wusste Steuerung | folgspotentiale.  Fo-
werden nur bestimmte | der Selektionen | kus liegt auf Zulas-
Kommunikationen zu- | durch Entschei- | sung der gewinsch-
gelassen.  Programm | dungspréamissen und | ten = Kommunikatio-
wirkt als aktiver Filter. | Medien mdglich. nen, welche das

Dadurch sichere Steue-

rung des Wandels.

Uberleben des Sys-
tems sicherstellt.

Entscheidungen
sind bereits getrof-

fen.

Wandel

exakt prognostizierbar.

ist weniger

Programm zum Aus-

schlieBen von uner-
wiinschtem Wandel
nutzen.

Organisierte und kon-
trollierte  Gestaltung
der
Die

munikationen

Veréanderungen.

Anschlusskom-
sind
bereits definiert.

Behutsame Weiter-
entwicklung. Die Evo-

lution wird bewusst

gelenkt. Eingaben
von Mitarbeitern
(psychische  Syste-

me) kdénnen berlck-

sichtigt werden.
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Fall VI: Kommunikationswege

- Wandel
Kommunikati- _
Art - Form — Intensitat -
onswege _
absehbar geplant revolutionar
Kommunikation Proaktives Antwortver- | Absichtliche  Veran- | Zeitlich  begrenztes
Uber Hierarchiebil- | halten mit Verhaltens- | derungen gesteuert | Vorgehen, das durch
dung. wissen. Schnelle Zu- | durch die Wahl der | ein Programm klar
ordnung von verschie- | geeigneten bzw. not- | definiert werden
denen geeigneten Pro- | wendigen Kommuni- | kann. Entschei-

grammen ({ber Kom-

munikationswege.

kationswege, um den

Wandel zu lenken.

dungspramissen als

Grenzen fir Kommu-

nikationen.
Zukinftige Entwick- | Nur  wahrscheinliche | Gesteuerte Verande- | Rational  geplantes
lungen absehbar. Aussagen Uber das | rungen, die keinen | Vorgehen aufgrund
Eintreten des Wandels. | zufdlligen  Einfluss- | von Ver&nderungen,
Bewusste Ausgrenzung | gréBen unterliegen. | welches mit den be-
von EinflussgréBen | Die  Kommunikation | stehenden Kommuni-
bzw. strukturellen | und der Selektions- | kationswegen be-
Kopplungen. prozess sind be- | herrscht werden
herrscht. kann.
Einsatz dort, wo der | Veranderliche ab- | Zielgerichtete Gestal- | Synoptisches Vorge-
Wandel nicht sicher | schatzbare Umwelt. | tung der Verénde- | hen im Sinne von pa-
beherrscht wird. Eingrenzung der Kom- | rungen ist durch be- | rallelen Programmen.
munikation bzw. wer- | wusste Steuerung | Abstimmung der
den nur bestimmte | der Selektionen | Wechselwirkung der
Kommunikationen zu- | durch Entschei- | Programme durch
gelassen. Hohere In- | dungsprédmissen und | Medien und Ent-
stanzen als Filter. Medien méglich. scheidungspramis-
sen.
Entscheidungsfin- Wandel ist weniger | Organisierte und kon- | Rolle der Mitarbeiter

dung durch Suche
von  notwendigen
bzw. den richtigen

Programmen.

exakt prognostizierbar.
Kommunikationswege
zur Vermeidung von
Selektio-

nen, Kommunikationen

bestimmten

und Programmen.

trollierte  Gestaltung
der
Die

munikationen

Veréanderungen.

Anschlusskom-
und
Medien kdnnen vor-

definiert werden.

als Mandvriermasse.
Die Kommunikations-
wege der Mitarbeiter
koordiniert
ge-
meinsamer Entschei-

muissen

werden  bzgl.

dungspramissen.
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Fall ViI: Kommunikationswege

schiedenen geeigne-
ten Programmen Uber

Kommunikationswe-

ge.

werden mussen, in-
dem Programme an-
gepasst oder konfigu-

riert werden.

- Wandel
Kommunikati- _

Art - Form — Intensitéat -

onswege .

absehbar ungeplant evolutionar
Kommunikation Proaktives  Antwort- | Nicht  beabsichtigte | Inkrementelle Veran-
Uber Hierarchiebil- | verhalten mit Verhal- | Verdnderungen, die | derungen, die durch
dung. tenswissen. Schnelle | Gber  Kommunikati- | Anpassung von Pro-
Zuordnung von ver- | onswege gelenkt | grammen oder Ent-

scheidungspramissen
gelenkt werden kén-

nen.

Zukinftige Entwick-

lungen absehbar.

Nur

Aussagen (ber das

wahrscheinliche

Eintreten des Wan-

dels. Bewusste Aus-

Zuféllige Veranderun-
gen, die gelenkt wer-
den muissen. Hbhere

Instanz kann versu-

Wandel als kontinuier-
Die
Organisation lasst den
Wandel

licher Prozess.

bewusst zu,

Kommunikation bzw.
werden nur bestimm-

te  Kommunikationen

zwischen gewilnsch-

ter und realisierter

Kommunikation elimi-

grenzung von Ein- | chen zu antizipieren | z.B. als Annahme von
flussgréBen bzw. | und zu lenken Uber | zuklnftigen mitgeteil-
strukturellen  Kopp- | Kommunikationswe- ten Selektionen der
lungen. ge. Umwelt.
Einsatz dort, wo der | Veranderliche ab- | Mehr oder weniger | Proaktive Ausschop-
Wandel nicht sicher | schatzbare Umwelt. | unbemerkte Verénde- | fung der aktuellen und
beherrscht wird. Eingrenzung der | rungen. Differenz | zukinftigen Erfolgspo-

tentiale. Fokus liegt

auf  Zulassung der

notwendigen Kommu-

von  notwendigen

Programmen.

bar. Kommunikati-
onswege zur Vermei-
dung von bestimmten
Selektionen, Kommu-
nikationen und Pro-

grammen.

binationen von ver-
schiedenen Pro-
grammen bzw. Selek-
tionen und Kommuni-

kationen.

zugelassen. Hohere | nieren.  Anpassung | nikationen, welche fir

Instanzen dienen als | von Entscheidungs- | das Uberleben des

Filter. pramissen. Systems wichtig sind.
Entscheidungsfin- Wandel ist weniger | Aktivierung bisher | Weiterentwicklung in
dung durch Suche | exakt prognostizier- | nicht genutzter Kom- | Lernschritten. Verket-

tung von Wissen bzw.
Entscheidungspramis-
sen, welche die Evolu-
tion lenken.
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Fall VIII: Person

Wandel
Person Art - Form — Intensitéat -
absehbar ungeplant revolutionar
Kommunikation Proaktives  Antwort- | Nicht  beabsichtigte | Radikale  Neugestal-
durch Kopplung | verhalten mit Verhal- | Veranderungen. tung und fundamenta-

psychisches und

soziales System.

tenswissen. Gezielte
Anpassung oder Ent-
Ent-

scheidungspramis-

wicklung  von

Kommunikationspro-
zesse und Selektio-
nen zur Entstehung

der ungeplanten Ent-

les Uberdenken be-
stehender  Entschei-
dungspramissen. Psy-

chische Systeme als

sen. scheidungspramissen | Kopplung zur Umwelt

missen analysiert | u. zur Erkennung und

werden. Lenkung des Wandels.

Einsatz, wenn zu- | Nur wahrscheinliche | Zufdllige Veradnderun- | Verdnderungen  des

kinftige  Entwick-

lungen nicht vor-

hersehbar sind.

Aussagen Uber das
Eintreten des Wan-
dels. Bewusste Kom-
Ent-

scheidungspramissen

bination von

maglich.

gen, die gelenkt wer-
den muissen. Einsatz
oder Anpassung der
Arten von Entschei-
dungspramissen nach
Bedarf.

internen und externen
Umfelds beobachten.
System/ Umwelt Diffe-
renz analysieren.
Grenzen des sozialen

Systems gestalten.

Einsatz dort, wo der
Wandel be-
herrscht ist. Nut-
zung von Kreativi-
tat,
Intelligenz und Ur-

nicht

Kompetenzen,

teilsfahigkeiten.

ab-

Umwelt.

Veranderliche
schéatzbare

Bewertung der selek-
tierten  Mitteilungen
der Umwelt und vo-
Pla-

nung zur Anpassung

rausschauende

Mehr

unbemerkte Verande-

oder weniger

rungen. Voraus-
schauende Analyse
der zukunftigen

Kommunikationen.

Glltigkeit der Ent-

Rational geplantes

Vorgehen in Verbin-

dung mit einem Pro-

zess der kreativen
Zerstérung, um Ver-
anderungen be-

herrschbar zu machen.

von Entscheidungs- | scheidungspramissen

pramissen. hinterfragen.
Entscheidungsfin- Wandel ist weniger | Veranderungen, wel- | Rolle der Mitarbeiter
dung durch Gene- | exakt prognostizier- | che die Strukturen | als Mandvriermasse.

Ent-

scheidungspramis-

rierung von

sen.

bar. Beobachtung der
Ent-

scheidungspramissen

vorhandenen

und ggf. Anpassung
durch die Person.

verandern, kénnen

durch neue getroffene

Selektionen einer
Person gesteuert
werden.

Diejenigen  Entschei-
dungspramissen gene-
rieren, die fur die Len-
kung der psychischen
Systeme  notwendig

sind.
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Fall IX: Person

Wandel
Person Art - Form — Intensitéat -
offen geplant evolutionar
Kommunikation Turbulente  Umwelt. | Absichtliche Verande- | Inkrementelle  Veran-
durch Kopplung | Identifikation der | rungen, die aufgrund | derungen durch struk-

psychisches und | Pertubationen des | der identifizierten | turelle Kopplung einer

soziales System. Systems durch Per- | Pertubation eingelei- | Person mit der Um-
sonen. tet werden kénnen. welt.

Einsatz, wenn zu- | Die Wirkung des | Gesteuerte Verdnde- | Wandel als kontinuier-

kinftige  Entwick- | Wandels ist nicht | rungen in Form von | licher Prozess. Person

lungen nicht vor-

hersehbar sind.

prognostizierbar. Re-
aktion ohne vorherige
Entscheidungspra-

missen notwendig.
Dies wird gewahrleis-

tet durch Personen.

Entscheidungspra-

missen die antizipativ
durch Personen ein-
gesteuert werden, um
die

beherrschen.

Pertubation zu

kann entscheiden,

welche Pertubation
zugelassen wird und
Annah-

selektierter

welche nicht.
me von

Mitteilung der Umwelt.

Einsatz dort, wo der
Wandel be-
herrscht ist. Nut-
zung von Kreativi-
tat,
Intelligenz und Ur-

nicht

Kompetenzen,

teilsfahigkeiten.

Kreatives Antwortver-
Struktur-

notwendig.

halten mit
wissen

Anpassung oder Ge-
Ent-

scheidungspramissen

nerierung von

durch Personen.

Zielgerichtete Gestal-
tung der Arten von
Entscheidungspra-

missen, um die Struk-
turen des Systems
der Pertubation an-
zupassen. Person hat

Strukturwissen.

Proaktive  Ausschép-
fung der aktuellen und
zukinftigen Erfolgspo-
tentiale.  Selektionen
der Umwelt fir eigene
Erfolgspotentiale nut-
zen. Identifikation

durch Personen.

Entscheidungsfin-

dung ohne bzw.
weitestgehend ohne
Entscheidungspra-

missen.

Wandel
men neuartig und zu-
beobacht-

ist vollkom-
vor nicht
bar. Bestehende Ent-
scheidungspramissen
anpassen oder neue
generieren, um Wan-

del zu beherrschen.

Organisierte und kon-
trollierte  Gestaltung
der Veranderungen.
Personen kdnnen Re-
flexivitat und Auto-
poiesis durch neue
Entscheidungspréa-

missen beeinflussen.

Weiterentwicklung in
Lernschritten. Kontinu-
ierliche  Beobachtung

des Einflusses der

Pertubationen der
Umwelt und ggf. Kor-
durch Person
Ent-
scheidungspramissen.
Evtl.

durch andere psychi-

rektur
mit Arten von

Mitgestaltung

sche Systeme.
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Fall X: Person

Wandel
Person Art - Form — Intensitéat -
offen geplant revolutionadr
Kommunikation Turbulente Umwelt. | Absichtliche Verdnde- | Radikale  Neugestal-
durch  Kopplung | Identifikation und | rungen, die aufgrund | tung und fundamenta-
psychisches und | Uberwachung der | der identifizierten | les Uberdenken be-

soziales System.

Pertubationen auf das
System durch Perso-
nen. Mehrere Pertuba-
tionen durch revolutio-

naren Wandel mdglich.

Pertubation eingeleitet
werden kdénnen. Offe-
Wandel bedingt

offene Gestaltung oh-

ner

ne Eingrenzung von

Méglichkeiten.

stehender  Entschei-
dungspramissen. Psy-
chische Systeme als
Kopplung zur Umwelt
und

zur  Erkennung

Lenkung des Wandels.

Einsatz, wenn
Ent-

wicklungen nicht

zukunftige

vorhersehbar

sind.

Die Wirkung des Wan-
dels ist nicht prognos-
tizierbar. Reaktion oh-
ne vorherige Entschei-
dungspramissen  not-
wendig. Gewéhrleistet

durch Personen.

Gesteuerte Verande-

rungen in Form von
Entscheidungspramis-
die

durch Personen ein-

sen, antizipativ
gesteuert werden, um
die Pertubation zu be-

herrschen.

Veranderungen  des
internen und externen
Umfelds beobachten.
System/ Umwelt Diffe-
renz analysieren.
Grenzen des sozialen

Systems gestalten.

Einsatz dort,
der Wandel nicht

beherrscht ist.

WO

Nutzung von Kre-
ativitdt, Kompe-

tenzen, Intelligenz

Kreatives Antwortver-
halten mit Strukturwis-
An-

passung oder Generie-

sen notwendig.

rung von Entschei-

dungspramissen (auch

Zielgerichtete Gestal-
tung der Arten von
Entscheidungspramis-
sen, um die Strukturen
der

des  Systems

Pertubation anzupas-

Rational geplantes

Vorgehen in Verbin-

dung mit einem Pro-

zess der kreativen
Zerstoérung, um Ver-
anderungen be-

und Urteilsfahig- | Arten) durch Perso- | sen. Die Person hat | herrschbar zu machen.
keiten. nen. Strukturwissen. Personen nutzen.

Entscheidungs- Wandel ist vollkom- | Organisierte und kon- | Rolle der Mitarbeiter
findung ohne bzw. | men neuartig und zu- | trollierte Gestaltung | als Mandvriermasse.
weitestgehend vor nicht beobachtbar. | der  Verénderungen. | Diejenigen  Entschei-

ohne Entschei-

dungspramissen.

Bestehende Entschei-
dungspramissen an-
passen oder neue ge-
nerieren, um Wandel

zu beherrschen.

Personen kénnen Re-
und Auto-
durch

Entscheidungspramis-

flexivitat

poiesis neue

sen beeinflussen.

dungspramissen gene-
rieren, die fir die Len-
kung der psychischen
Systeme  notwendig

sind.
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Fall XI: Person

Wandel
Person Art - Form — Intensitéat -
offen ungeplant evolutionar
Kommunikation Turbulente  Umwelt. | Nicht  beabsichtigte | Inkrementelle Veréan-
durch Kopplung | Identifikation und | Verénderungen. derungen durch struk-
psychisches und | Uberwachung der | Kommunikationspro- | turelle Kopplung einer

soziales System.

Pertubationen auf das
System durch Perso-
nen. Ungeplante
Pertubationen fir ge-
wilnschte Evolutionen

des Systems nutzen.

zesse und Selektio-
nen zur Entstehung
der ungeplanten Ent-
scheidungspramissen
missen analysiert

werden.

Um-

welt. Person wirkt als

Person mit der

Filter zwischen Umwelt

und System.

Einsatz, wenn zu-
kinftige  Entwick-

lungen nicht vor-

hersehbar sind.

Die Wirkung des
Wandels ist nicht
prognostizierbar. Re-

aktion ohne vorherige
Entscheidungspra-

missen notwendig.
Gewahrleistet durch

Personen.

Zuféllige Veranderun-
gen, die gelenkt wer-
den muissen. Einsatz
oder Anpassung der
Arten von Entschei-
dungspramissen nach
Bedarf.

Wandel als kontinuier-
licher Prozess. Person
kann entscheiden,
welche Pertubation
zugelassen wird und
Annah-

selektierter

welche nicht.
me von

Mitteilung der Umwelt.

Einsatz dort, wo der | Kreatives Antwortver- | Mehr oder weniger | Proaktive  Ausschdp-
Wandel nicht be- | halten mit Struktur- | unbemerkte Verande- | fung der aktuellen und
herrscht ist. Nut- | wissen notwendig. | rungen. Voraus- | zukinftigen Erfolgspo-
zung von Kreativi- | Anpassung oder Ge- | schauende Analyse | tentiale.  Selektionen
tdt, Kompetenzen, | nerierung von Ent- | der Evolution von | der Umwelt flr eigene
Intelligenz und Ur- | scheidungspramissen | Kommunikationen Erfolgspotentiale nut-
teilsfahigkeiten. (auch Arten) durch | und Selektionen. zen. Identifikation
Personen. durch Personen.
Entscheidungsfin- Wandel ist vollkom- | Veranderungen, wel- | Weiterentwicklung in

dung ohne bzw.
weitestgehend ohne
Entscheidungspra-

missen.

men neuartig und zu-
vor nicht beobachtet.
Ent-

scheidungspramissen

Bestehende

anpassen oder neue
generieren, um Wan-

del zu beherrschen.

che die Strukturen
verandern, kénnen

durch neue getroffene

Selektionen einer
Person gesteuert
werden.

Lernschritten. Kontinu-
ierliche Beobachtung

des Einflusses der

Pertubationen der
Umwelt und ggf. Kor-
Entschei-

rektur der

dungspramissen.
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Fall XII: Person

Wandel
Person Art - Form — Intensitat —
offen ungeplant revolutionar
Kommunikation Turbulente  Umwelt. | Nicht  beabsichtigte | Radikale = Neugestal-
durch Kopplung | Identifikation und | schnelle Veradnderun- | tung und fundamenta-
psychisches und | Uberwachung der | gen. Kommunikati- | les Uberdenken be-

soziales System.

Pertubationen auf das
System durch Perso-
Ewvtl.

mehrerer psychischer

nen. Kopplung

Systeme zu neuem

sozialen System.

onsprozesse und Se-
lektionen zur Entste-
hung der ungeplanten
Entscheidungspra-

missen missen ana-

lysiert werden.

stehender  Entschei-
dungspramissen. Psy-
chische Systeme als
Kopplung zur Umwelt
und

zur  Erkennung

Lenkung des Wandels.

Einsatz, wenn zu-
kinftige  Entwick-

lungen nicht vor-

hersehbar sind.

Die Wirkung des

Wandels ist nicht
prognostizierbar.

Schnelle Reaktionen
durch Personen ohne
vorherige  Entschei-
dungspramissen not-

wendig.

Zuféllige Veranderun-
gen, die schnell und
beherrscht gelenkt
werden mussen. Ein-
satz oder Anpassung
der Arten von Ent-
scheidungspramissen

nach Bedarf.

Veranderungen  des
internen und externen
Umfelds beobachten.
System/ Umwelt Diffe-
renz analysieren.
Grenzen des sozialen
Systems gestalten

bzw. festlegen.

Einsatz dort, wo der | Kreatives Antwortver- | Mehr oder weniger | Rational geplantes
Wandel nicht be- | halten mit Struktur- | unbemerkte Verédnde- | Vorgehen in Verbin-
herrscht ist. Nut- | wissen notwendig. | rungen. Uberpriifung | dung mit einem Pro-
zung von Kreativi- | Bildung neuer Syste- | der Reflexivitdt und | zess der kreativen
tat, Kompetenzen, | me zur Sicherung des | Autopoiesis des Sys- | Zerstbrung, um Ver-
Intelligenz und Ur- | Uberlebens eines | tems auf Stabilitdt | &nderungen be-
teilsfahigkeiten. Systems. und Veranderungen. herrschbar zu machen.
Personen nutzen.
Entscheidungsfin- Wandel ist vollkom- | Plétzlich auftretende | Rolle der Mitarbeiter
dung ohne bzw. | men neuartig und zu- | Pertubationen, wel- | als Mandvriermasse.

weitestgehend ohne
Entscheidungspra-

missen.

vor nicht beobachtet.
Ent-

scheidungspramissen

Bestehende

anpassen oder neue
generieren, um Wan-

del zu beherrschen.

che die Strukturen
verandern, kénnen

durch neue getroffene

Selektionen einer
Person gesteuert
werden.

Entscheidungspramis-
sen flr die Lenkung
der psychischen Sys-
teme generieren, die
Uberleben

notwendig sind.

far das
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Anlage 2: Verbesserungspotentiale Empirie Best-Practise

Im Folgenden werden diejenigen Ergebnisse der Interviews der BP-
Unternehmen vorgestellt werden, welche nicht bereits in Kapitel 9 vorgestellt
wurden. Die Ergebnisse werden wie in Kapitel 9 mit Hilfe der Erkenntnisbeitrage
des SQM verbessert werden, um den sozialen Aspekt der I&K in die Ergebnisse

der BP-Interviews zu implementieren.

Im Folgenden werden aus Tab. 12.1 und 12.2 in Kapitel 7.5 immer die jeweili-
gen Kombinationen aus Nummer und Buchstabe von SQM und dem CQM ge-
nannt werden. Zu Beginn werden dann zuerst die Kern-Schlussfolgerungen der
jeweiligen BP-Frage genannt und zu dem Begriff Kern-Schlussfolgerungen-
Best-Practise (KPB) zusammengefasst. Danach folgt die Herleitung des Ver-
besserungspotentials aus den Erkenntnisbeitrdgen des SQM. Die Erkenntnis-
beitrage des SQM werden an dieser Stelle nicht nochmals beschrieben, da es
sich lediglich um eine Wiederholung der bereits hergeleiteten Erkenntnisbeitra-
ge handelt. Die mit den Erkenntnisbeitrdgen des SQM hergeleiteten Verbesse-
rungspotentiale beziehen sich dabei auf das jeweilige genannte Element des
CQM.
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KBP 1-1-1: Die BP-Unternehmen versuchen, alle Kommunikationsteilneh-
mer schwerpunktmaBig Gber den quantitativen Anteil der Kommunikation
in ihr QMS einzubinden. Punktuell wird versucht, diese quantitative Ein-
beziehung durch qualitative Anséatze zu unterstitzen.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich auf die Implemen-
tierung des qualitativen Anteils der I&K in das QMS.

1-Umwelt / A-Kunden: Die qualitative Identifikation der internen und externen
Kunden sollte Uber die Kommunikationsteilnehmer des QMS fihren. Jeder
Kommunikationsteilnehmer selektiert seine Umwelt anders. Es wird daher emp-
fohlen, dass jeder Kommunikationsteilnehmer des QMS seine Kunden selbst
identifiziert, dokumentiert und den anderen Kommunikationsteilnehmern seine
Identifikationen mitteilt.

2-System/ Umwelt Differenz / A-Kunden: Die Kunden des Unternehmens soll-
ten eine Beschreibung ihrer Lieferanten bzw. Kommunikationspartner durchfih-
ren. Damit kann das Unternehmen seine Kunden besser verstehen.
3-Reflexivitat / B-Mitarbeiter: Die Mitarbeiter bzw. Teilnehmer des QMS soll-
ten in regelmaBigen Abstéanden ihre Selbstbeschreibungen Gberprifen, ggf. an-
passen und diese Aktualisierung ihren Kommunikationspartnern mitteilen.
4-Autopoiesis / B-Mitarbeiter: Anhand der Selbstbeschreibungen sollten die
Mitarbeiter Uberprifen, ob sie die aktuell durchfihrenden Tatigkeiten immer
noch so ausfuhren, wie sie in der Vergangenheit vereinbart wurden. Dadurch
kénnen Abweichungen identifiziert werden, welche evtl. durch die Routine ein-
gefuhrt wurden.

5-Operative Geschlossenheit / C-Lieferanten: Die Lieferanten innerhalb des
QMS sollten regelma@Big ihre Kunden identifizieren, die Kunden beschreiben
und diese ldentifikation und Beschreibung ihren Kunden mitteilen.

5-Operative Geschlossenheit / D-Partner am Markt: Die Partner am Markt
sollten ihre Formen der Kommunikation mit dem QMS des Unternehmens iden-
tifizieren, beschreiben und diese dem Unternehmen mitteilen. Damit kann das
Unternehmen die Anschlusskommunikationen des Partners besser verstehen.
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5-Operative Geschlossenheit / D-Management: Das Management sollte den
anderen Kommunikationsteilnehmern im QMS transparent darlegen, welche
Formen der Anschlusskommunikation im Management existieren. Damit wird
fir die anderen Ebenen der QM-Hierarchie ersichtlich, ob die Formen der An-
schlusskommunikation geeignet sind, um die Realisierung der gewlnschten
Qualitéat mit dem Management zu kommunizieren.

6-Strukturelle Kopplung / C-Lieferanten: Die Lieferanten und das Unterneh-
men an sich kénnen die identifizierten quantitativen Kommunikationen um eine
qualitative Beschreibung erganzen. Die qualitative Beschreibung kann z.B. an-
hand der 1&K-QM-Methoden erfolgen. Der Fokus der qualitativen Beschreibung
sollte auf die Reduktion der Komplexitat gelegt werden, damit relevante Ein-
flussgréBen identifiziert werden, welche der Lieferant evtl. nicht berlcksichtigt
oder eliminiert hat.

6-Strukturelle Kopplung / D-Partner am Markt: Auch die Partner am Markt
sollten zusammen mit dem Unternehmen eine qualitative Beschreibung ihrer
gemeinsamen Kommunikationen erstellen, um zu verstehen, wie beide Seiten
die Komplexitat reduzieren und diese Reduzierung evil. anpassen.
6-Strukturelle Kopplung / E-Management: Die quantitativ identifizierten
Kommunikationen des Managements sollten fir die QM-Hierarchie mdglichst
transparent dokumentiert sein. Fir die QM-Hierarchie sollte ersichtlich sein, in
welcher Form das Management die Informationen tber seine Kommunikations-
wege erhélt. Damit kann auch die operative Ebene nachvollziehen, in welcher
Art und Weise das Management das Unternehmen wahrnimmt.

15-Reentry / A-Kunden: Falls die Kunden eine Selbstbeschreibung ihrer Liefe-
ranten bzw. Kommunikationspartner durchgefiihrt haben, sollten sie diese
Selbstbeschreibungen mit den Kommunikationspartnern abgleichen. Die abge-
glichenen Selbstbeschreibungen sollten dann im eigenen QMS verdéffentlicht
und sichergestellt werden, dass die Selbstbeschreibungen auch im eigenen
QMS verstanden wurden.

15-Reentry / B-Mitarbeiter: Falls die Mitarbeiter eine Selbstbeschreibung, z.B.
Stellenbeschreibung o.A. erstellt haben, sollte sichergestellt werden, dass die

jeweiligen Kommunikationspartner der Mitarbeiter diese Selbstbeschreibungen
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kennen, verstehen und abgleichen. Die Abgleichung sollte in regelméaBigen In-
tervallen aktualisiert werden.

15-Reentry / C-Lieferanten: Auch die Lieferanten des Unternehmens sollten
eine Selbstbeschreibung erstellen und diese dem Unternehmen mitteilen, deren
Verstandnis abgleichen und regelmaBig aktualisieren. Das bei dem Kunden
existierende Verstédndnis sollte dann die Handlungsgrundlage des Lieferanten
sein, da das Unternehmen mit diesem Verstandnis arbeiten wird und daraus
seine Erwartungen ggu. dem Lieferanten ableitet.

15-Reentry / D-Partner am Markt: Auch die Partner am Markt sollten eine
Selbstbeschreibung erstellen, deren Verstandnis abgleichen und Aktualitat si-
cherstellen.

15-Reentry / E-Management: Dieselbe Vorgehensweise ist fur das Manage-
ment zu empfehlen. Das Management kann auf diese Art und Weise sicherstel-
len, dass es seine Erwartungen kommuniziert hat bzw. mit dem Abgleich der
Selbstbeschreibung die Méglichkeit hat zu erfahren, welche Erwartungen des

Managements auch wirklich sinnvoll sind und umgesetzt werden kénnen.

KBP 1-2-1: Die vor- und nachgelagerten Kommunikationspartner werden
in den BP-Unternehmen namentlich festgelegt. Eine systematische Verof-
fentlichung bzw. Mitteilung dieser Teilnehmerkreise wird bisher nicht
durchgefiihrt.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich auf die Verdffentli-
chung der Beschreibung von Kommunikationspartnern unter dem Aspekt der
I&K.

1-Umwelt / A-Kunden: Aus Sicht der sozialen Systemtheorie sollte nicht nur
eine banale namentliche Verdéffentlichung aller Kommunikationsteilnehmer in
einem QMS erfolgen. Die Verkettungen bzw. Beziehungen zwischen den Kom-
munikationsteilnehmern sollten transparent dargelegt werden, z.B. mit den |1&K-
QM-Methoden. An dieser Stelle ware das Mitarbeiter-Prozess-Ishikawa eine
sinnvolle Lésung. Damit ist es auch denjenigen Kommunikationsteilnehmern im

Sinne von Kunden mdglich, sich Kenntnisse (ber die Beziehungen der Kom-
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munikationsteilnehmer anzueignen, um sich evtl. auch in diese Kommunikatio-
nen einbinden zu lassen oder anderweitig Verbesserungen fir die Kommunika-
tionen vorschlagen kénnen.

2-System/ Umwelt Differenz / A-Kunden: Die namentliche Festlegung der
Kommunikationsteilnehmer sollte um eine Selbstbeschreibung der Kommunika-
tionsteilnehmer erganzt werden. Damit ist es den vor- und nachgelagerten
Kommunikationsteilnehmern mdglich, die Systembildung des jeweiligen Kom-
munikationsteilnehmers besser zu verstehen.

4-Autopoiesis / B-Mitarbeiter: Die Mitarbeiter sollten Selbstbeschreibungen
ihrer eigenen Stelle, z.B. Stellenbeschreibungen nutzen, um ihre eigenen Tatig-
keiten auf Abweichungen bzgl. der Erwartungshaltung von anderen Kommuni-
kationsteilnehmern abzugleichen.

15-Reentry / B-Mitarbeiter: Die veréffentlichten Beschreibungen der Kommu-
nikationsteilnehmer im QMS mussen auch von dem betroffenen Kommunikati-
onsteilnehmer als eigene Entscheidungspramissen angenommen werden. Eine
offizielle Beschreibung und eine inoffiziell gelebte Beschreibung flihren dazu,
dass die Kommunikationsteilnehmer im QMS mit unterschiedlichen Erwar-

tungshaltungen arbeiten wirden.

KBP 1-2-2: Die BP-Unternehmen férdern aktuell nicht bewusst die Trans-
parenz von Kommunikationsteilnehmern insgesamt. Die BP-Unternehmen
sehen kein Problem darin, falls eine groBe Transparenz herrschen wiirde.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich auf die Schaffung

von Transparenz von Kommunikationsteilnehmern unter dem Aspekt der I&K.

1-Umwelt / B-Mitarbeiter: Die Transparenz der Kommunikationsteilnehmer
sollte u.a. damit dokumentiert werden, welche Bereiche oder Teile der QM-
Hierarchie flr den jeweiligen Kommunikationspartner relevant sind bzw. welche
Inhalte der QM-Hierarchie von den Kommunikationsteilnehmern angewendet
werden. Damit wird ersichtlich, welche Inhalte der QM-Hierarchie die jeweiligen

Kommunikationsteilnehmer beeinflussen.
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2-System/ Umwelt Differenz / B-Mitarbeiter: Die von den Mitarbeitern bzw.
Kommunikationsteilnehmern des QMS erstellten Selbstbeschreibungen sollten
kontinuierlich auf ihre Inhalte analysiert und daraus eine Art Standard-
Selbstbeschreibung abgeleitet bzw. diese kontinuierlich aktualisiert werden.
Dies ermdglicht die Herleitung eines allgemeinen Verstédndnisses des jeweiligen
sozialen Systems und seiner Teilnehmer, indem erfasst wird, welche Angaben
die Teilnehmer als notwendig erachten, um eine System/ Umwelt Differenz zu
beschreiben.

3-Reflexivitat / A-Kunden: Die Selbstbeschreibungen der Kunden, sofern vor-
handen, sollten kontinuierlich bzw. in bestimmten Intervallen analysiert werden.
Die Selbstbeschreibung eines Kunden zeigt auf, welche Erwartungshaltung der
Kunde hat. Falls ein Kunde seine Erwartungshaltung andert und diese nicht
eindeutig kommuniziert, kann das Unternehmen diese Erwartungshaltung nicht
erflllen. Damit besteht die Gefahr einer potentiellen Unzufriedenheit des Kun-
den. Mit der Analyse und Dokumentation der Erwartungshaltung des Kunden im
zeitlichen Verlauf stellt ein Unternehmen sicher, dass es zumindest immer
nachweisen kann, dass es bemulht war, die in der Vergangenheit bekannten
Erwartungen zu erfillen. Gleichzeitig kann dem Kunden damit die Sinnhaftigkeit
fur eine Selbstbeschreibung aufgezeigt werden. Damit kann der Kunde motiviert
werden, diese Selbstbeschreibung in regelmaBigen Abstanden zu aktualisieren
und seinem Lieferanten zur Analyse und zum Abgleich zu senden.
3-Reflexivitat / C-Lieferanten: Die Selbstbeschreibung der Lieferanten sollte in
gleicher Weise analysiert werden, wie es bei den Kunden durchgefihrt werden
sollte (Wie in 3-Reflexivitat / A-Kunden beschrieben wurde). Der Unterschied
besteht darin, dass das Unternehmen nun analysieren kann, inwieweit sich die
Erwartungen des eigenen Unternehmens bei den Lieferanten im zeitlichen Ver-
lauf entwickeln.

3-Reflexivitat / D-Partner am Markt: Die Partner am Markt sollten auch eine
Selbstbeschreibung von sich erstellen. Diese Selbstbeschreibung dient z.B.
dem eigenen QMS flr eine Beobachtung der Erwartungshaltungen im zeitlichen
Verlauf.
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3-Reflexivitat / E-Management: Die Selbstbeschreibung des Managements
dient zum einen dem Management selbst fir eine Selbstbeobachtung der eige-
nen Erwartungen im zeitlichen Verlauf und zum anderen den nachgeordneten
Ebenen im QMS. Die nachgeordneten Ebenen kénnen damit analysieren, ob
sie den Erwartungen des Managements gerecht werden.

4-Autopoiesis / A-Kunden: Die Kunden sollten ihren Lieferanten transparent
darlegen, wer die realisierte Qualitat des Lieferanten bewertet. Damit kann der
Lieferant die Erwartungshaltung des Kommunikationspartners bei dem Kunden
besser verstehen und die Erwartungen erflllen bzw. abstimmen, z.B. durch die

Abstimmung mittels der dokumentierten Selbstbeobachtung.

KBP 1-3-1: Eines der BP-Unternehmen verfligt Giber eine umfangreiche di-
gitale soziale Plattform, in der jegliche Anderungen dokumentiert werden
konnen. Dienstliche Informationen, z.B. Qualifikationen, sind standardi-
siert. Den Umfang der privaten Informationen kénnen die Mitarbeiter
selbst bestimmen und auch den Zugriff von Dritten auf die Daten.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, wie Ande-
rungen von definierten Rollen im QMS besser mitgeteilt werden kénnen.

1-Umwelt / C-Lieferanten: Externen Lieferanten sollte Zugang zu solchen so-
zialen Plattformen gewahrt werden. Die Informationen einer solchen sozialen
Plattform ermdglichen es gerade externen Kommunikationsteilnehmern, die
Anderungen von anderen Kommunikationsteilnehmern nachzuvollziehen.
1-Umwelt / D-Partner am Markt: Die Informationen einer sozialen Plattform
sollten den Partnern am Markt nicht nur zur Verfligung gestellt werden. Die
Partner am Markt sollten vielmehr dazu angeregt werden, eine Darstellung des
eigenen sozialen Systems in diesem Detaillierungsgrad zur Verfligung zu stel-
len. Damit ist es moglich, dass analysiert werden kann, was fir den jeweiligen
Partner und deren Mitarbeiter wichtige Aspekte sind und wie sich diese im zeit-
lichen Verlauf verandern

1-Umwelt / E-Management: Das Management kann solche sozialen Plattfor-

men dazu nutzen, um den untergeordneten Hierarchieebenen darzustellen,
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welche externen Kommunikationspartner bzw. Stakeholder eine relevante Um-
welt darstellen und wie diese sich im zeitlichen Verlauf andern.

2-System/ Umwelt Differenz / C-Lieferanten: Die Lieferanten kdnnen die In-
formationen dieser sozialen Plattform nutzen, um z.B. zu verstehen, welchen
Aspekten ein Kunde besondere Aufmerksamkeit zumisst. Damit hat der Liefe-
rant die Mdglichkeit, diejenigen Kanéle zu identifizieren und zu nutzen, welche
der Kunde besonders beachtet. Dabei kénnen Anderungen der jeweiligen
Kommunikationspartner in diesem sozialen Netzwerk dokumentiert werden.
2-System/ Umwelt Differenz / D-Partner am Markt: Auch die Partner am
Markt und das eigene QMS kdnnen die Informationen einer solchen sozialen
Plattform dahingehend nutzen, gegenseitig die bevorzugten Aspekte zu identifi-
zieren und diese fur zukinftige Kommunikationen zu berticksichtigen.
2-System/ Umwelt Differenz / E-Management: Das Management kann diese
soziale Plattform dahingehend nutzen, den untergeordneten Ebenen aufzuzei-
gen, inwieweit sich die fur das Unternehmen relevanten Kommunikationspartner
z.B. Stakeholder andern. Es kann z.B. aufgezeigt werden, welche Aspekte in
der Vergangenheit als wichtig erachtet wurden und welche Aspekte aktuell als
wichtig eingestuft werden.

3-Reflexivitat / A-Kunden: Die Dokumentation der eigenen Selbstbeobachtung
und Darstellung dieser Selbstbeobachtung in dem sozialen Netzwerk erméglicht
auch die Beobachtung der Anderungen im zeitlichen Verlauf. Kunden ermdgli-
chen damit ihren Lieferanten, kontinuierlich die eigenen Erwartungshaltungen
mitzuteilen und deren Verédnderungen im zeitlichen Verlauf nachzuvollziehen.
3-Reflexivitat / C-Lieferanten: Lieferanten kénnen sich mit solch einem sozia-
len Netzwerk die Entwicklung der Erwartungshaltung des Kunden im zeitlichen
Verlauf dokumentieren. Aus der Vergangenheit kann flr die Zukunft gelernt
werden. Die in der Vergangenheit durchgefilhrten Anderungen bzgl. der defi-
nierten Rollen kdnnen dazu genutzt werden, Prognosen fir die Zukunft zu er-
stellen.

3-Reflexivitat / E-Management: Das Management kann dieses soziale Netz-
werk dahingehend nutzen, die zuklnftig beabsichtigten Anforderungen von Rol-

len im QMS mit den Anforderungen in der Vergangenheit zu vergleichen. Mit
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den umfassenden Informationen von Inhabern einer Rolle, kann fir die zukinf-
tigen Anforderungen einer Rolle definiert werden, welche persénlichen Eignun-
gen auch gewdlnscht sind.

4-Autopoiesis / C-Lieferant: Die Dokumentation der Erwartungshaltungen der
Kunden in dem sozialen Netzwerk und die Dokumentation der Selbstbeobach-
tung und Darstellung des Kunden erméglichen dem Lieferanten, die zuklnftigen
beabsichtigten Definitionen von Rollen zu beurteilen. Der Lieferant ist damit in
der Lage, die in der Vergangenheit bewahrten Rollendefinitionen zu nutzen und
solche Rollendefinitionen zu vermeiden, welche in der Vergangenheit nicht zur
ErfGllung der gewlinschten Qualitat gefihrt haben.

4-Autopoiesis / D-Partner am Markt: Die Partner am Markt haben mit dem
sozialen Netzwerk eine umfassende Mdglichkeit, beabsichtigte Rollenanderun-
gen im Vorfeld mit den Erwartungshaltungen des Partners abzugleichen.
4-Autopoiesis / E-Lieferant: Die Lieferanten erhalten mit dem sozialen Netz-
werk die Mdglichkeit, die mitgeteilten Rollenanderungen umfassend in ihre ei-
genen Ablaufe einzubinden. Durch die umfassende Beschreibung einer Rolle
kann die Erwartungshaltung des Kunden ganzheitlich berlicksichtigt werden.
5-Operative Geschlossenheit / A-Kunden: Das soziale Netzwerk ermdglicht
es den Kunden, ihre aktiven Kommunikationskanale zu beschreiben und damit
den Kommunikationspartnern z.B. Lieferanten aufzuzeigen, welche Méglichkei-
ten bestehen, Informationen bzgl. der Realisierung der gewtinschten Qualitat an
den Kunden zu kommunizieren. Anderungen in den Rollendefinitionen miissen
dann bertcksichtigen, welche Kommunikationskanéle Uberhaupt méglich sind
bzw. in der Vergangenheit genutzt wurden.

5-Operative Geschlossenheit / B-Mitarbeiter: Die Selbstbeschreibung und
Darstellung der Mitarbeiter in dem sozialen Netzwerk ermdglichen es anderen
Mitarbeitern, ihnre Kommunikationspartner besser zu verstehen. Bei der Mittei-
lung von Rollendnderungen muss bericksichtigt werden, welche persénlichen
Einflisse dazu beigetragen haben, dass die gewiinschte Qualitat realisiert wur-
de.

5-Operative Geschlossenheit / C-Lieferanten: Die Lieferanten kénnen ein

soziales Netzwerk dahingehend nutzen, um festzustellen, welche Kommunika-
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tionskanéle zu ihren Kunden existieren. Anderungen von Rollen in QMS miis-
sen diese existierenden Kommunikationskanale berlcksichtigen.

5-Operative Geschlossenheit / E-Management: Das soziale Netzwerk kann
vom Management genutzt werden, um den nachgeordneten Ebenen anzuzei-
gen, welche Kommunikationskandle zum Management im QMS bestehen. Bei
der Kommunikation von Rollenanderungen im QMS muss dann darauf geachtet
werden, dass das Management seine aktuellen Kommunikationskanale immer
mitteilt, damit die gewlnschten Informationen weiterhin zum Management
kommuniziert werden.

6-Strukturelle Kopplung / A-Kunden: Die Kunden kénnen das soziale Netz-
werk nutzen, um den anderen Kommunikationsteilnehmern mitzuteilen, welche
Kommunikationskanale zwischen dem Kunden und seinen Kommunikations-
partnern bestehen.

6-Strukturelle Kopplung / B-Mitarbeiter: Die Mitarbeiter kénnen das soziale
Netzwerk dahingehend nutzen, dass sie durch die Selbstbeschreibungen von
anderen Kommunikationsteilnehmern verstehen, inwieweit sich die Kommunika-
tionspartner gegenseitig beeinflussen und welche Kommunikationskanale exis-
tieren.

6-Strukturelle Kopplung / C-Lieferanten: Das soziale Netzwerk kann von den
Lieferanten dazu genutzt werden, die Kommunikationskanale der Kunden zu
analysieren. Die Kommunikationskanéle der Kunden geben Aufschluss Uber die
Umwelt des Kunden und die Erwartungshaltung dieser Umwelt.

KBP 2-1-1: Die BP-Unternehmen versuchen den Begriff Kommunikation
als komplexen Begriff in ihren Prozessen zu berilicksichtigen. Eine ausge-
reifte Methodik existiert allerdings noch nicht. Die BP-Unternehmen expe-
rimentieren mit verschiedenen Ansatzen und modifizierten QM-Techniken.
Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, den Begriff

der Kommunikation als komplexen Begriff zu verstehen.

1-Umwelt / F-Prozesse: Allen Kommunikationsteilnehmern im QMS muss mit-

geteilt werden, dass jeder Kommunikationsteilnehmer in einem Prozess eine
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selbst selektierte Umwelt hat, aus der seine Erwartungshaltungen generiert
werden. Im Idealfall sind die verschiedenen Umwelten des jeweiligen Kommu-
nikationsteilnehmers vollstandig bekannt bzw. identifiziert.

1-Umwelt / G-Messung & Analyse: Zur Messung & Analyse eines Prozesses
mussen die Einflisse der Umwelt des jeweiligen zu messenden Parameters
bekannt sein. Zur Analyse und Erfassung der Umwelt kénnen die 1&K-QM-
Methoden genutzt werden.

1-Umwelt / H-Verbesserung: Im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses sollten in allen Phasen des PDCA-Zyklus die Wechselwirkun-
gen der Umwelteinfllisse erfasst werden. Eine Veranderung der Ablaufe bewirkt
auch eine Veranderung der Umwelt. Diese Wechselwirkung muss bertcksich-
tigt werden.

2-System/ Umwelt Differenz / F-Prozesse: Prozesse stellen auch ein soziales
System dar, welche eine System/ Umwelt Differenz haben. Diese System/ Um-
welt Differenz des Prozesses wird von den beteiligten Kommunikationsteilneh-
mern durchgefihrt. Die Definition eines Prozesses darf daher nicht nur von dem
Prozesseigentiimer, sondern muss auch zusammen mit den Kommunikations-
teilnehmern durchgefihrt werden.

2-System/ Umwelt Differenz / G-Messung & Analyse: Die Kommunikations-
teilnehmer bilden alle ihre eigene System/ Umwelt Differenz. Bei der Messung
& Analyse in einem QMS muss dies berticksichtigt und den Kommunikations-
teilnehmern verstandlich gemacht werden. Die Kommunikationsteilnehmer einer
Messung & Analyse mussen ihre System/ Umwelt Differenzen vor einer Mes-
sung & Analyse abgleichen, um sicherzustellen, dass die Messung & Analyse
for alle Kommunikationsteilnehmer gleich ist. Der Abgleich kann mit den 1&K-
QM-Methoden erfolgen.

2-System/ Umwelt Differenz / H-Verbesserung: Eine Verbesserung bedeutet
in jedem Fall eine Veranderung von Entscheidungspramissen. Diese Verande-
rung beeinflusst auch die Bildung der System/ Umwelt Differenz. Bei der Durch-
fihrung von Veranderungen ist dies zu bertcksichtigen, indem z.B. mittels der
I&K-QM-Methoden die Veranderung der Aspekte der I&K dargestellt wird.



336

4-Autopoiesis / F-Prozesse: Den Kommunikationsteilnehmern muss deutlich
vermittelt werden, dass ein Prozess und seine Ablaufe immer wieder durch die
aktuell existierenden Entscheidungspramissen der Kommunikationsteilnehmer
gebildet werden. Die Entscheidungspramissen sind die Grundlage fiir den Pro-
zess.

4-Autopoiesis / G-Messung & Analyse: Die Messung & Analyse in einem
QMS darf sich nicht nur auf physikalische Aspekte beziehen. Im Zusammen-
hang mit der Autopoiesis muss deutlich vermittelt werden, dass die Messung
und Analyse auch bericksichtigen muss, welche Entscheidungspramissen sich
verandern oder verdndert wurden, um die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu
erkennen.

4-Autopoiesis / H-Verbesserung: Verbesserungen im QMS mdissen im Zu-
sammenhang mit den Entscheidungspramissen der Kommunikationsteilnehmer
durchgefihrt werden. Verbesserungen durfen nicht nur auf physikalische Inhal-
te im QMS bezogen werden. Verbesserungen dirfen auch nicht ontologisch be-
trachtet werden. Die Inhalte des QMS basieren auf den Entscheidungspramis-
sen der Kommunikationsteilnehmer, welche stets durch die doppelte Kontin-
genz gekennzeichnet sind. Dies muss allen Kommunikationsteilnehmern ver-
stéandlich gemacht werden.

5-Operative Geschlossenheit / F-Prozesse: Die Kommunikationsteilnehmer
in einem QMS mussen verstanden haben, dass die Kommunikationsteilnehmer
selbst die Anschlussbedingungen ihrer gebildeten Systeme festlegen bzw. fest-
legen, welche Kommunikationen ihre gebildeten Systeme erreichen kénnen.
5-Operative Geschlossenheit / G-Messung & Analyse: Bei der Messung &
Analyse in einem QMS muss von den Kommunikationsteilnehmern berticksich-
tigt werden, dass auch inoffizielle bzw. latente Kommunikationen existieren
kénnen. Die Messung & Analyse muss die System-Bildung der Kommunikati-
onsteilnehmer hinterfragen und die tatsachlichen EinflussgréBen ermitteln.
5-Operative Geschlossenheit / H-Verbesserung: Bei der Durchfiihrung von
Verbesserungen in einem QMS muss berlcksichtigt werden, dass sich Verbes-
serungen auf die bisherigen Entscheidungspramissen auswirken, welche das
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QMS aktuell konstituieren. Die sozialen Aspekte der I&K missen bei Verbesse-
rungen transparent dargestellt werden, z.B. durch die I1&K-QM-Methoden.
6-Strukturelle Kopplung / F-Prozesse: Die Kommunikationsteilnehmer in ei-
nem QMS muissen verstehen, dass ihre bisherigen Entscheidungspramissen
die Inhalte des QMS festlegen. Diese Entscheidungspramissen legen auch fest,
wer offiziell als Kommunikationspartner ausgewahlt wurde und wer nicht. Laten-
te oder inoffizielle Kommunikationspartner fihren dazu, dass ein QMS nicht un-
ter beherrschten Bedingungen gestaltet werden kann.

6-Strukturelle Kopplung / G-Messung & Analyse: Eine Messung und Analy-
se im QMS muss nicht nur die internen Kommunikationsteilnehmer des jeweils
betrachteten Ausschnitts, z.B. Prozess, des QMS berlcksichtigen. Die Mes-
sung und Analyse muss auch die Kommunikationsteilnehmer der Umwelt be-
ricksichtigen, welche durch die strukturelle Kopplung mit dem betrachteten
Ausschnitt verbunden sind. Die Identifikation dieser Teilnehmer kann mit den
I&K-QM-Methoden erfolgen.

6-Strukturelle Kopplung / H-Verbesserung: Bei Verbesserungen im QMS
muss bertcksichtigt werden, dass auch immer die Kommunikationsteilnehmer
einbezogen werden, welche mit dem jeweiligen Ausschnitt des QMS gekoppelt
sind. Die Veranderung von Entscheidungspramissen beeinflusst auch die struk-
turelle Kopplung der sozialen Systeme.

15-Reentry / F-Prozesse: Kommunikationsteilnehmer gestalten Prozesse im
QMS. Die Kommunikationsteilnehmer gestalten einen Prozess zunachst aus
ihrer eigenen systeminternen Sicht und verstehen diese Gestaltung dann als
ontologisch, als fir alle anderen Kommunikationsteilnehmer wahrnehmbar. Die-
ses in der Praxis geltende Verstandnis, gilt es zu verédndern. Die Kommunikati-
onsteilnehmer muissen verstehen, dass die systeminterne Gestaltung nicht on-
tologisch ist, sondern immer den anderen Kommunikationsteilnehmern vermit-
telt werden muss.

15-Reentry / G-Messung & Analyse: Bevor eine Messung & Analyse in einem
QMS durchgefuhrt wird, missen alle beteiligten Kommunikationsteilnehmer si-
cherstellen, dass jedes individuelle Verstandnis tUber das Untersuchungsobjekt

dasselbe Verstandnis ist wie das jedes anderen Kommunikationsteilnehmers.
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Ansonsten kommunizieren die einzelnen Teilnehmer mit unterschiedlichen Ent-
scheidungspramissen.

15-Reentry / H-Verbesserung: Nach der Durchfihrung einer Verbesserung ist
es wichtig, dass alle Kommunikationsteilnehmer die neuen oder gednderten
Entscheidungspramissen zu ihrem eigenen Wissensspeicher hinzufigen. Dies
stellt sicher, dass die offiziell vereinbarten Entscheidungspramissen auch von
allen Kommunikationsteilnehmern verwendet werden und die neuen Abldufe

kommunikativ beherrscht sind.

KBP 2-2-2: Die BP-Unternehmen versuchen auf experimentelle Art und
Weise, ihre Mitarbeiter fiir Einfliisse der Umwelt auf die Kommunikation
im Zusammenhang mit Qualitat zu sensibilisieren.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, die Wech-
selwirkung von Kommunikation fur die Kommunikationsteilnehmer in einem
QMS zu verdeutlichen.

1-Umwelt / B-Mitarbeiter: Die Mitarbeiter bzw. Kommunikationsteilnehmer ei-
nes QMS mussen verstehen, dass Kommunikationen mit einem Kommunikati-
onspartner in einem QMS immer durch die Umwelteinflisse des jeweiligen
Kommunikationspartners gepragt sind. Die Kenntnis der Umwelt des jeweiligen
Kommunikationspartners erméglicht, dessen Systembildung zu verstehen.
1-Umwelt / G-Messung & Analyse: Eine Messung & Analyse im QMS muss
immer die jeweils aktiven Umwelteinflisse erfassen. Die Messung & Analyse
muss diejenigen sozialen Aspekte der I&K erfassen, welche im jeweils unter-
suchten Ausschnitt des QMS wirken. Dabei sind auch latente oder inoffizielle
Einflisse zu bericksichtigen.

16-Entscheidungspramissen / B-Mitarbeiter: Die Kommunikationsteilnehmer
eines QMS miussen sich bewusst sein, dass Informationen in Form von Ent-
scheidungspramissen nur dann als allgemein bekannt definiert werden durfen,
wenn diese Entscheidungspramissen in der QM-Hierarchie dokumentiert und

verstanden sind. Nur wenn die Kommunikationspartner Uber dieselben Ent-
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scheidungspramissen verfligen, kann ein gleicher Informationsstand vorausge-
setzt werden.

16-Entscheidungspramissen / G-Messung & Analyse: Die Messung & Ana-
lyse in einem QMS kann mit den beteiligen Kommunikationsteilnehmern nur
dann effizient durchgefihrt werden, wenn alle Beteiligten Uber denselben Stand
von Entscheidungspramissen verfigen. Die Kommunikationsteilnehmer missen
wissen, dass Entscheidungspramissen, welche einem anderen beteiligten
Kommunikationsteilnehmer nicht bekannt sind, dazu fihren kdnnen, dass der
basale Prozess der Kommunikation im Sinne des SQM nicht effizient funktionie-

ren kann.

KBP 2-3-1: Die BP-Unternehmen sensibilisieren ihre Mitarbeiter nur sehr
indirekt bzw. passiv fur die Auswirkung von getroffenen Entscheidungen
auf zukinftige Kommunikationen. Grundsatzlich sind die BP-
Unternehmen sehr daran interessiert, diese Auswirkungen zu analysieren
und erachten sie als wichtig.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, inwieweit
den Kommunikationsteilnehmern die Auswirkungen von getroffenen Entschei-

dungen auf zukinftige Kommunikationen bewusst gemacht werden kénnen.

3-Reflexivitat/ F-Prozesse: Die Kommunikationsteilnehmer missen sich dar-
Uber bewusst sein, dass andere Kommunikationsteilnehmer die bisherigen Ent-
scheidungspramissen ihrer vor- und nachgelagerten Kommunikationspartner
voraussetzen. Falls ein Kommunikationspartner seine eigenen Entscheidungs-
pramissen andert, egal wie banal diese sein mdgen, und dies nicht seinem vor-
oder nachgelagerten Kommunikationspartner mitteilt, fihrt dies zu unterschied-
lichen Stédnden der gespeicherten Entscheidungspramissen. Dies fihrt
zwangsweise zu unterschiedlichen Ergebnissen hinsichtlich des SQM.

3-Reflexivitat/ H-Verbesserung: Bei der Durchfihrung von Verbesserungen in
einem QMS muss bericksichtigt werden, dass jeder Kommunikationsteilnehmer
Uber seine Reflexivitat eine Beurteilung Gber diese gednderten Entscheidungs-

pramissen durchfihrt. Es muss sichergestellt werden, dass die geanderten Ent-
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scheidungspramissen auch von jedem beteiligten Kommunikationsteilnehmer
ubernommen werden miussen, da ansonsten der basale Prozess der Kommuni-
kation zu Zwecken der Klarung der unterschiedlichen Stande der Entschei-
dungspramissen angestoBen wird. Diese zusatzlichen Kommunikationen wr-
den nicht entstehen, wenn die Ubernahmen von Entscheidungspramissen im
Vorfeld geklart sind.

4-Autopoiesis/ F-Prozesse: Die Kommunikationsteilnehmer bilden ihre sozia-
len Systeme und damit Prozesse auf der Grundlage ihrer bestehenden Ent-
scheidungspramissen. Prozesse kénnen nur dann als beherrscht bezeichnet
werden, wenn alle beteiligten Kommunikationsteilnehmer dieselben Entschei-
dungspramissen zur Verfigung haben wie auch alle anderen Kommunikations-
teilnehmer. Unterschiedliche Entscheidungspramissen fihren unter den betei-
ligten Kommunikationsteilnehmern zu verschiedenen Realisierungen des Pro-
zesses, was zu einer unterschiedlichen Realisierung der gewlinschten Qualitat
fuhrt.

KBP 3-1-1: Wie wurde der Aspekt der Kommunikation bei der Planung und
Realisierung ihres QMS bericksichtigt?

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, wie Kom-
munikation als Ressource in einem QMS berticksichtigt werden kann.

2-System/ Umwelt-Differenz / I-Ressourcen: Im QMS muss bericksichtigt
werden, dass je nach existierenden System/ Umwelt-Differenzen auch ver-
schiedene Kommunikationen aktiv sind. Kommunikationen werden bisher in
QMS nicht als Ressource betrachtet. Der Fokus bei einer Systembildung muss
aber auch auf die Entstehung und Aktivierung von Kommunikationen gerichtet
sein. Getroffene Selektionen kdénnen zumindest quantitativ eine Vielzahl an
Kommunikationen auslésen, welche im QMS dann auch hinsichtlich der zur
Verfagung stehenden Ressourcen durchfihrbar sein missen.

3-Reflexivitat / I-Ressourcen: Jeder Kommunikationsteilnehmer sollte in re-
gelmaBigen Intervallen beurteilen, ob die aktuell durchgefiihrten Kommunikatio-

nen notwendig sind oder die Anforderungen an die gewlinschte Qualitat nicht
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auch mit weniger Kommunikationen durchgefihrt werden kénnen. Kommunika-
tive Redundanzen im QMS kénnen damit eliminiert werden.

4-Autopoiesis / I-Ressourcen: Die Kommunikationsteilnehmer in einem QMS
bendtigen zur Autopoiesis ihrer sozialen Systeme Kommunikationen. Die ver-
schiedenen Kommunikationsteilnehmer sollten bei ihrer Selbstbeschreibung die
Kommunikationen quantitativ erfassen. Damit kann dargestellt werden, welche
kommunikativen Ressourcen notwendig bzw. aktuell vorhanden sind, um das
QMS als soziales System standig zu erneuern. Damit wird den Kommunikati-
onsteilnehmern verdeutlicht, welche Anschlusskommunikationen ausgeldst
werden und die Frage gestellt werden kann, ob diese Kommunikationen wirklich
notwendig sind.

5-Operative Geschlossenheit / I-Ressourcen: Die Kommunikationsteilnehmer
sollten mittels einer Selbstbeschreibung ihre vor- und nachgelagerten Kommu-
nikationen qualitativ erfassen. Diese Erfassung sollte dahingehend erfolgen,
dass beschrieben wird, was eine erfolgte Kommunikation quantitativ auslést.
Die Beschreibung des vor- und nachgelagerten Kommunikationsteilnehmers
kann verglichen und damit festgestellt werden, welchen Aufwand eine vorgela-
gerte Kommunikation fur die nachfolgenden Kommunikationen bedeutet.
6-Strukturelle Kopplung / I-Ressourcen: Die Kommunikationsteilnehmer in
einem QMS sollten erfassen, welche anderen Kommunikationsteilnehmer wie
oft mit ihnen kommunizieren und auch bewerten, ob diese Kommunikation not-
wendig und sinnvoll war. Strukturelle Kopplungen beanspruchen einen Kom-
munikationsteilnehmer und diese Beanspruchung nétigt dazu, im beanspruch-
ten System eine interne Komplexitat aufzubauen, welche wiederum Ressourcen
beansprucht. Mit dieser Erfassung und Darstellung kann anderen Kommunika-
tionsteilnehmern aufgezeigt werden, welche Ressourcen sie beanspruchen und

ob dies wirklich notwendig ist.

KBP 3-1-2: Inwiefern wird das Thema Kommunikation bei lhnen im Unter-
nehmen oder QMS geschult?
Die BP-Unternehmen schulen das Thema Kommunikation. Es wird versucht,

den quantitativen und qualitativen Aspekt von Kommunikation zu vermitteln. Die
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Schulungen haben einen pragmatischen Ansatz ohne eine theoretische Fundie-

rung.

1-Umwelt / I-Ressourcen: Den Kommunikationsteilnehmern in einem QMS
muss deutlich aufgezeigt werden, dass Kommunikation auch als eine Res-
source zu verstehen ist. Kommunikationen beanspruchen andere Teilnehmer in
einem QMS und diese wiederum ihre Umwelt, um Anschlusskommunikationen
zu fihren. Kommunikationen sollten immer auf ihre Notwendigkeit und Sinnhaf-
tigkeit Uberprift werden, um die Umwelt-Belastung durch Kommunikation auf
das Notwendige und Sinnvolle zu beschranken.

KBP 3-3-1: Die BP-Unternehmen messen und berilicksichtigen Kommuni-
kation fast ausschlieBlich quantitativ. Eine Steuerung der Kommunikation
erfolgt nicht. Der quantitativen und qualitativen Messung von Kommuni-
kation wird eine groBe Bedeutung zugeschrieben, aber es existieren noch
keine Ansétze oder Lésungen fiir eine Messung.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, wie Mes-
sung und Analyse von Kommunikation in einem QMS verbessert werden kann.

8-Basaler Prozess der Kommunikation / G-Messung & Analyse: Die Bildung
von sozialen Systemen erfolgt aufgrund des basalen Prozesses der Kommuni-
kation. Die Messung von Kommunikation kann im Sinne der sozialen Sys-
temtheorie binar codiert werden. Die Kommunikationsteilnehmer kénnen alle
ihre Kommunikationen dahingehend bewerten, ob es eine offizielle Kommunika-
tion, z.B. dokumentiert im QMS, oder inoffizielle Kommunikation, nicht doku-
mentiert im QMS, war. Inoffizielle Kommunikationen kénnen dahingehend be-
wertet werden, ob sie zu einer offiziellen Kommunikation deklariert werden sol-
len. Offizielle Kommunikationen kdnnen dahingehend bewertet werden, dass
jedes Mal wenn sie stattfinden, auf Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit bewertet

werden, und zwar sowohl vom Sender als auch vom Empfanger.
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KBP 4-1-1: Die Vermittlung eines tiefergehenden Verstandnisses fir
Kommunikation wird in den BP-Unternehmen versucht, aber ohne eine
theoretische Grundlage und ohne Systematik.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, wie den
Kommunikationsteilnehmern in einem QMS ein tiefergehendes Verstdndnis von

1&K vermittelt werden kann.

7-Information / B-Mitarbeiter: Den Mitarbeitern bzw. Kommunikationsteilneh-
mern muss verdeutlicht werden, dass Informationen ein systeminternes Produkt
sind. Jeder Kommunikationsteilnehmer generiert fir sich selbst Informationen.
Diese Informationen sind nicht ontologisch und kénnen nicht mit einem physika-
lischen Verstandnis Gbermittelt werden.

8-Basaler Prozess der Kommunikation / B-Mitarbeiter: Die Operation, wel-
che soziale Systeme und damit auch ein QMS konstituiert, ist Kommunikation.
Den Kommunikationsteilnehmern muss bewusst sein, dass immer dann, wenn
kommuniziert wird, sich ein soziales System bildet. In diesem sozialen System
werden Informationen generiert bzw. Sinnvorschlage ausgetauscht. Jedes sozi-
ale Sub-System in einem QMS operiert und beeinflusst das QMS. Den Mitarbei-
tern muss bewusst werden, dass jede Kommunikation soziale Systeme er-
schafft und diese die Realisierung der gewilinschten Qualitat beeinflussen.
9-Dreistelliger Kommunikationsprozess / B-Mitarbeiter: Der dreistellige
Kommunikationsprozess zeigt deutlich auf, dass die Entstehung von Kommuni-
kation erst durch den Empfénger zustande kommt. Erst wenn der Empfanger
die Kommunikation annimmt, ist Kommunikation entstanden und damit ein so-
ziales System. Die Kommunikationsteilnehmer in einem QMS sollten verstehen,
dass Kommunikation nicht davon abhéngt, ob der Sender erfolgreich eine
Kommunikation versucht hat, sondern erst durch den Sender entsteht. Die
Ubermittlung einer Information und die Entstehung eines Sinnvorschlags fiir das
soziale System aus Empfanger und Sender erfolgt erst dann, wenn der Sender
die Kommunikation angenommen hat.

9-Dreistelliger Kommunikationsprozess / H-Verbesserung: Durch den

dreistelligen Kommunikationsprozess ist deutlich geworden, dass Kommunika-
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tion davon abhangt, ob der Empfanger einer Kommunikation diese auch an-
nimmt. Flr Verbesserungen im QMS bedeutet dies, dass Verbesserungen auch
erst dann wirken kénnen, wenn Verbesserungen kommuniziert wurden, also der
Empfanger den Sinnvorschlag verstanden hat. Verbesserungen dirfen daher
nicht ontologisch in das QMS eingesteuert werden. Der Empfanger eines Ver-
besserungsvorschlags muss den Sinnvorschlag auch annehmen und zu seiner
eigenen Entscheidungspramisse machen.

10-Selektion Information / B-Mitarbeiter: Der basale Prozess der Kommuni-
kation beginnt mit der systeminternen Selektion einer Information durch einen
Mitarbeiter bzw. Kommunikationsteilnehmer. Die Information ist kein physikali-
scher Gegenstand. Die zu sendende Information wird immer vom Sender sys-
temintern produziert. Der Sender muss also darauf achten, durch welche Ein-
flisse und Details die Information entstanden ist, um diese ggf. dem Empfénger
mitzuteilen. Damit kann der Empfanger den Sinnvorschlag besser verstehen.
10-Selektion Information / H-Verbesserung: Verbesserungen bedeuten in
Bezug auf das SQM, dass Informationen mit Sinnvorschlagen zu Entschei-
dungspramissen umgewandelt werden. Diese Entscheidungspramissen andern
oder revidieren die bisherigen Inhalte eines QMS. Daher muss darauf geachtet
werden, dass jeder Kommunikationsteilnehmer, der von dieser neuen oder ge-
anderten Entscheidungspramisse betroffen ist, die Entscheidungspramisse
auch angenommen hat, damit die Verbesserung auch wirklich eingeflihrt wer-
den kann.

11-Selektion Mitteilung / H-Verbesserung: Die Mitteilung von Verbesserun-
gen im Sinne einer Information erfolgt im Sinne des SQM immer auf eine be-
stimmte Art und Weise durch den Sender. Es ist vom Sender darauf zu achten,
dass der Empfanger die Art und Weise der Mitteilung versteht und Uber diese
Mitteilung die Information als Empfanger annehmen kann.

12-Selektion Annahme/ Verstehen / B-Mitarbeiter: Der Mitarbeiter bzw. der
Kommunikationsteilnehmer, welcher der Empfanger einer selektierten Informa-
tion ist, entscheidet Uber den Erfolg oder Misserfolg einer Kommunikation. Erst
mit der Annahme bzw. mit dem Verstehen entsteht Kommunikation. Der Sender
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einer selektierten Information muss also darauf achten, dass der Empfanger
auch wirklich verstanden hat.

13-Selbstrefrenz / B-Mitarbeiter: Die Selbstreferenz im Sinne des SQM zeigt
einem Mitarbeiter bzw. Kommunikationsteilnehmer auf, dass ein Sender sich
selbst bewusst ist, welche Informationen er mitgeteilt hat, und dass die Emp-
fanger nun die mitgeteilten Informationen von ihm selbst wissen. In diesem Zu-
sammenhang ist es wichtig zu erkennen, dass dieses Bild der Selbstreferenz
des Senders nur dann mit dem Bild des Empfangers Ubereinstimmt, wenn der
Empfanger die mitgeteilten Informationen mit ihrem Sinnvorschlag angenom-
men hat. Es wird daher empfohlen, die Selbst- und Fremdreferenz zwischen
Sender und Empfanger in regelmaBigen Intervallen abzugleichen.
14-Anschlusskommunikation / B-Mitarbeiter: Die Anschlusskommunikation
bietet die Mdglichkeit zu Uberprifen, ob die mitgeteilte Information eines Sen-
ders auch vom Empfanger angenommen bzw. verstanden wurde. Durch eine
neue Kommunikation durch den vorherigen Empfanger wird der Empfanger nun
zum Sender und damit kann kontrolliert werden, ob die Selektion der Informati-
on und die Selektion der Mitteilung erfolgreich waren.
14-Anschlusskommunikation / H-Verbesserung: Mit dem Verstandnis der
Anschlusskommunikation im Sinne des SQM kann Gberprift werden, ob Ver-
besserungen erfolgreich in das QMS implementiert wurden. Falls die von einer
Verbesserung betroffenen Kommunikationsteilnehmer ihre Kommunikationen
nun auf der Grundlage der neuen Entscheidungspramissen durchfihren, kann

damit die durchgeflihrte Verbesserung als erfolgreich gewertet werden.

KBP 4-2-1:Die BP-Unternehmen haben klassische Methoden des QM mit
sozialen Aspekten modifiziert, um Information als komplexen Begriff ana-
lysieren zu kénnen. Die BP-Unternehmen haben an dieser Stelle auBerge-
wohnliche Innovationen entwickelt und sind der gangigen QM-Praxis
deutlich voraus, was den Umgang mit dem Begriff Information angeht.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, wie den
Kommunikationsteilnehmern in einem QMS ein tiefergehendes und komplexes

Verstandnis vom Begriff der Information vermittelt werden kann.
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7-Information / A-Kunden: Die Kunden haben eine bestimmte Erwartungshal-
tung bzgl. der gewiinschten Qualitat. Diese Erwartungshaltung wird mit Informa-
tionen befriedigt. Kunden stellen die Empfanger einer Information dar. In die-
sem Zusammenhang muss beachtet werden, dass auch der Kunde die gesen-
deten Informationen systemintern generiert. Informationen durfen nicht ontolo-
gisch verstanden werden. Das Verstandnis des Kunden ist ein Eigenes.
7-Information / C-Lieferanten: Der Lieferant sendet Informationen, um den In-
formationsbedarf seines Kunden zu decken. Der Lieferant sendet seine eigene
systeminterne Information zu seinem Kunden, welcher die Information wiede-
rum systemintern fir sich generiert. Ein Lieferant muss immer die Systembil-
dung von Informationen seines Kunden beachten. Im Idealfall sind dem Liefe-
ranten die EinflussgréBen des Kunden im Sinne des SQM bekannt, um die Ge-
nerierung der Informationen nachvollziehen zu kénnen.

7-Information / D-Partner am Markt: Die Partner am Markt und das eigene
Unternehmen mit seinem QMS benutzen beide eine bestimmte Schnittmenge
an gemeinsamen Informationen bzw. Entscheidungspramissen. Die Generie-
rung der Informationen vollzieht sich immer systemintern. Daher ist es wichtig
an dieser Stelle zu erkennen, dass sowohl der Partner am Markt als auch das
eigene Unternehmen auch nur einen Teil ihres sozialen Systems in die gemein-
same Partnerschaft eingebracht haben bzw. damit kommunizieren. Die Kom-
munikationen und damit die Generierung von Informationen sind auch signifi-
kant von denjenigen Teilen der sozialen Systeme beeinflusst, welche nicht in
die Partnerschaft eingebracht wurden. Die auf die Kommunikation wirkenden
dominanten Systeme auf beiden Seiten sind in der Partnerschaft evtl. nicht auf
Anhieb zu erkennen.

7-Information / F-Prozesse: Informationen entstehen durch den basalen Pro-
zess der Kommunikation. Soziale Systeme entstehen durch die Verkettung von
Kommunikation. Informationen sind damit das Produkt der Verkettung von
Kommunikationen. Die Kommunikationsteilnehmer muissen sich bewusst sein,
dass Informationen sich stetig verandern, indem diese eine ganze Reihe von
Kommunikationen durchlaufen und jeweils durch das Konstrukt von Sender und

Empfanger mittels des SQM verandert werden. Informationen kénnen nicht wie
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ein physikalischer Gegenstand durch eine Reihe von Sendern und Empféngern
durchgereicht werden.

7-Information / G-Messung & Analyse: Da eine Information ein systeminter-
nes Produkt ist, sollte dies bei der Messung und Analyse in einem QMS be-
ricksichtigt werden. Information ist immer das Produkt aus der Kommunikation
zwischen Sender und Empfanger. Es ist daher wichtig zu erfassen, welche
Kommunikationsteilnehmer bei der Generierung einer Information beteiligt wa-
ren und wie diese Kommunikationsteilnehmer diese Information generiert ha-
ben, z.B. durch die EinflussgroBen des SQM.

9-Dreistelliger Selektionsprozess / D-Partner am Markt: Der dreistellige Se-
lektionsprozess zeigt deutlich auf, dass Kommunikation erst mit der Annahme
bzw. dem Verstehen zustande kommt. Es muss sichergestellt werden, dass die
Partner am Markt eine Kommunikation auch verstanden bzw. angenommen ha-
ben. Der Partner am Markt stellt ein soziales System in der Umwelt des eigenen
QMS dar bzw. Uberschneiden sich das QMS des Partners am Markt und das
eigene QMS.

9-Dreistelliger Selektionsprozess / E-Management: Das Management sollte
berlcksichtigen, dass durch den dreistelligen Selektionsprozess die erfolgrei-
che Kommunikation vom Empfanger abhangt. Das Management sollte daher
Informationen nicht ontologisch verstehen. Das Management muss sicherstel-
len, dass die selektierten und mitgeteilten Informationen auch von den unterge-
ordneten Kommunikationsteilnehmern verstanden und als Entscheidungspra-
missen Ubernommen wurden.

9-Dreistelliger Selektionsprozess / F-Prozesse: Die Prozesse in einem QMS
sind ein soziales System bzw. ein Sub-System im QMS. Die Prozesse werden
von den Kommunikationsteilnehmern konstituiert. Zur Aufrechterhaltung dieser
sozialen Systeme ist es wichtig zu identifizieren, wann Kommunikationen zwi-
schen welchem Sender und Empfanger stattfinden. Bei diesen identifizierten
Kommunikationen sollte sichergestellt werden, dass die Kommunikation auch
verstanden bzw. angenommen wurde. Damit wird wiederum sichergestellt, dass
das soziale System aufgrund der sich wiederholenden Kommunikationen auf-

rechterhalten wird und damit der Prozess als robust bezeichnet werden kann.
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9-Dreistelliger Selektionsprozess / G-Messung & Analyse: Die Messung
und Analyse in einem QMS muss auch hinsichtlich der Kommunikation erfol-
gen. Der dreistellige Selektionsprozess zeigt auf, dass Kommunikation in drei
Schritten erfolgt. Alle drei Schritte kbnnen gemessen und analysiert werden.
Damit kann eine qualitative Aussage Uber die Kommunikation in einem QMS
generiert werden.

10-Selektion Information / C-Lieferanten: Lieferanten sind aus Sicht eines
QMS der Sender in einer Kommunikation. Lieferanten selektieren Informationen
und senden diese an ihren Kunden. Lieferanten mussen sich dartber bewusst
sein, dass diese Information keine Daten der Umwelt sind. Diese Informationen
sind stets Eigenleistungen des Systems, welche diese Informationen generie-
ren.

10-Selektion Information / F-Prozesse: Prozesse stellen aus Sicht der sozia-
len Systemtheorie eine Verkettung von Kommunikationen dar. In dieser Verket-
tung der Kommunikationen werden auch Informationen miteinander verkettet
bzw. transformiert. Mit jeder Kommunikation im Sinne des SQM werden Infor-
mationen mit einem Sinnvorschlag kommuniziert und daraus eine Entschei-
dungspramisse generiert. Diese Erkenntnis ist wichtig im Zusammenhang mit
dem Input und Output eines Prozesses. Die Information zu Beginn eines Pro-
zesses wird innerhalb des Prozesses durch Kommunikationen transformiert.
Dies erfolgt bis zum Output eines Prozesses.

11-Selektion Mitteilung / C-Lieferanten: Lieferanten sind als Sender im basa-
len Prozess der Kommunikation zu verstehen. Die Art und Weise der Mitteilung
einer Information ist immer eine bestimmte Form. Diese Form transportiert eine
selektierte Information zu dem Empfanger des basalen Prozesses der Kommu-
nikation. Diese Form, z.B. schriftlich, mindlich, elektronisch etc. kann mitent-
scheiden, ob der Empfanger die Information mit dessen Sinnvorschlag annimmt
bzw. versteht oder keine Annahme bzw. Verstehen zustande kommit.
11-Selektion Mitteilung / E-Management: Das Management kann den unter-
geordneten Hierarchieebenen seine selektierten Informationen mit verschiede-
nen Formen mitteilen. Fir das Management ist es wichtig zu erkennen, dass

die Form der Mitteilung auch Uber das Verstehen bzw. die Annahme von Infor-
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mationen entscheidet. Je nach Sinnvorschlag der selektierten Information kann
die Form entscheidend dazu beitragen, ob die Empféanger die selektierte Infor-
mation als Entscheidungspramisse tlbernehmen oder nicht.

11-Selektion Mitteilung / F-Prozesse: Prozesse stellen soziale Systeme dar,
welche durch den basalen Prozess der Kommunikation existieren. Die Prozess-
schritte stellen Kommunikationen dar. Damit stellt ein Prozess eine Verkettung
von Kommunikationen dar. Durch den dreistelligen Selektionsprozess stellt die-
se Verkettung auch eine Verkettung von mehreren Formen der Mitteilung dar.
An dieser Stelle ist es wichtig zu erkennen, dass mehrere Formen der Mitteilun-
gen in einem Prozess existieren und diese verschiedenen Formen Uber die An-
nahme und das Verstehen einer mitgeteilten Information entscheiden.
11-Selektion Mitteilung / G-Messung & Analyse: Die Messung und Analyse
in einem QMS sollte auch innerhalb des basalen Prozesses der Kommunikation
die Form einer Mitteilung berlcksichtigen. Die Formen der Mitteilungen sollten
fir die jeweilige zu Ubertragende Information geeignet sein, sodass der Emp-
fanger der Information die Mdglichkeit zur Annahme bzw. dem Verstehen hat.
Bei dem Nichtzustandekommen von Kommunikation sollte daher die Form der
Mitteilung zwischen dem Sender und Empfanger untersucht und ggf. geandert
oder modifiziert werden.

12-Selektion Annahme/ Verstehen / A-Kunden: Der Kunde ist im Sinne des
dreistelligen Selektionsprozess der Empfanger im basalen Prozess der Kom-
munikation. Der Kunde entscheidet mit der Annahme bzw. dem Verstehen der
selektierten und mitgeteilten Information, ob eine Kommunikation zustande
kommt oder nicht. Daher ist an dieser Stelle wichtig zu erkennen, dass einem
Kunden nicht nur eine selektierte Information mitgeteilt werden darf, sondern
auch sichergestellt werden muss, dass die selektierte Information vom Kunden
in eine Entscheidungspramisse umgewandelt wurde.

12-Selektion Annahme/ Verstehen / D-Partner am Markt: Die Partner am
Markt entscheiden mit der Annahme bzw. dem Verstehen einer mitgeteilten In-
formation, ob eine Kommunikation zustande kommt oder nicht. Darlber hinaus
entscheidet auch das eigene QMS mit der Annahme bzw. dem Verstehen, ob

eine Kommunikation mit dem Partner am Markt zustande kommt. Erst mit dem
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Abschluss im Verstehen entstent Kommunikation. Der Partner am Markt kann
damit sowohl Sender als auch Empfanger einer selektierten Information sein.
Es ist daher fliir beide Seiten wichtig, die Annahme bzw. das Verstehen einer
Kommunikation des Partners zu kennen. Damit wird Kommunikation wahr-
scheinlicher und Kommunikation tUber das Verstehen reduziert.

12-Selektion Annahme/ Verstehen / E-Management: Das Management sollte
sich dartber bewusst sein, dass die vom Management selektierten Informatio-
nen erst dann als Entscheidungspramissen in die QM-Hierarchie erfolgreich
eingesteuert wurden, wenn die Empfanger im QMS die selektierten Informatio-
nen angenommen bzw. verstanden haben. Das Management sollte daher wis-
sen, von welchen Faktoren die Annahme bzw. das Verstehen abhangt.
12-Selektion Annahme/ Verstehen / G-Messung & Analyse: Die Messung
und Analyse von Kommunikation in QMS sollte berlcksichtigen, dass der Emp-
fanger einer Kommunikation dartiber entscheidet, ob eine Kommunikation zu-
stande kommt oder nicht. Daher ist es wichtig zu erkennen, dass bei der Mes-
sung und Analyse von Kommunikation zuerst der Empfanger einer Kommunika-
tion analysiert werden sollte. Der Empfanger ist mit seiner Annahme bzw. dem
Verstehen die notwendige Bedingung flir Kommunikation. Falls der Empfanger
durch seine Nicht-Annahme bzw. sein Nicht-Verstehen die Ursache fir man-
gelnde Kommunikation ist, dann muss erst der Empfanger analysiert werden.
13-Selbstreferenz / A-Kunden: Dem Kunden werden von dem Lieferanten In-
formationen gesendet. Der Lieferant bildet daraufhin Gber die Selbstreferenz ein
eigenes Bild Uber sich. Der Lieferant weif nun, welche Informationen er dem
Kunden mitgeteilt hat und aufgrund welcher Informationen sich der Kunde ein
Bild Gber den Lieferanten machen kann. Der Lieferant darf die gesendeten In-
formationen aber nicht ontologisch verstehen. Es ist wichtig, dass der Lieferant
in regelmaBigen Abstéanden das existierende Bild Uber sich selbst bei dem Kun-
den Uberprift und damit erfahrt, wie der Kunden den Lieferanten aufgrund der
gesendeten Informationen wirklich sieht.

13-Selbstreferenz / D-Partner am Markt: Die Partner am Markt bilden sich
Uber die gesendeten Informationen ein Bild, welches ihrem Verstandnis nach

bei dem anderen Partner existiert. Dieses Bild beinhaltet auch eine Erwar-
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tungshaltung ggi. dem Partner. Beide Seiten sollten in regelmaBigen Interval-
len die gegenseitig existierenden Bilder des Partners abstimmen, um dieselben
Entscheidungspramissen in ihrer Partnerschaft als Grundlage zu haben.
13-Selbstreferenz / E-Management: Das Management hat aufgrund seiner
gesendeten Informationen in die unteren Hierarchieebenen ein Bild Uber das
eigene soziale System Management. Flir das Management ist es wichtig zu er-
fahren, ob die vom Management kommunizierten selektierten Informationen
auch als Entscheidungspramissen in die QM-Hierarchie integriert wurden. Das
Management kann zwar die Informationen senden, aber dies bedeutet nicht au-
tomatisch, dass diese von den Kommunikationsteilnehmern in der QM-
Hierarchie auch als Entscheidungspramissen dbernommen wurden.
13-Selbstreferenz / F-Prozesse: Prozesse stellen ein soziales System dar,
welches durch die Verkettung von Kommunikationen durch deren Kommunika-
tionsteilnehmer entsteht. Jeder Kommunikationsteilnehmer besitzt durch die
Selbstreferenz ein eigenes Bild aufgrund der gesendeten Informationen. An
dieser Stelle ist es wichtig zu erkennen, dass die einzelnen Kommunikations-
teilnehmer eines Prozesses in regelméaBigen Intervallen diese Bilder unterei-
nander abgleichen, damit alle Kommunikationsteilnehmer dieselben Entschei-
dungspramissen als Grundlage haben.

13-Selbstreferenz / G-Messung & Analyse: Die Messung und Analyse im
QMS sollte auch einbeziehen, inwieweit die Ubereinstimmung des Bildes zwi-
schen der Selbstbeobachtung des Senders und der Fremdbeobachtung durch
den Empfanger ist. Bei Abweichungen im basalen Prozess der Kommunikation
kann gemessen werden, inwieweit der Ubereinstimmungsgrad zwischen Sen-
der und Empfanger war, z.B. durch den Vergleich der dem sozialen System
Sender-Empfanger zugrunde liegenden Entscheidungspramissen. Die Analyse
bei Abweichungen im basalen Prozess der Kommunikation kann sich dabei auf
die qualitativen Unterschiede der Entscheidungspramissen beziehen.
16-Entscheidungspramissen / A-Kunden: Die Summe aller Entscheidungs-
pramissen eines sozialen Systems aus Sender und Empfanger stellt das ge-
meinsame Wissen dieses sozialen Systems dar. In Bezug auf die Kunden in ei-

nem QMS bedeutet dies, dass ein soziales System aus Lieferant und Kunden
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nur das Wissen zur Verfligung steht, welches auch als gemeinsame Entschei-
dungspramisse geteilt wird. In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu erken-
nen, dass Entscheidungspramissen, welche nur auf einer Seite zur Verfligung
stehen, also Sender oder Empfanger, nicht als gemeinsames Wissen voraus-
gesetzt werden kann oder darf. Die QM-Hierarchie bietet hier die Mdglichkeit,
sowohl dem Sender als auch dem Empfanger in Form des Lieferanten und
Kunden einen gemeinsamen Wissensspeicher zur Verfligung zu stellen.
16-Entscheidungspramissen / C-Lieferanten: Insbesondere Lieferanten
kommt in einem QMS eine besondere Rolle zu, wenn es um die Generierung
von Entscheidungspramissen geht. Lieferanten generieren Entscheidungspra-
missen, um die gewlinschte Qualitat zu produzieren. Dafiir generieren die Liefe-
ranten Entscheidungspramissen Uber den basalen Prozess der Kommunikation.
Die Lieferanten als Sender im basalen Prozess der Kommunikation missen da-
rauf achten, dass der Kunde die Entscheidungspramissen auch dbernimmt,
damit das soziale System aus Sender und Empféanger Gber einen gemeinsamen
Wissensspeicher verflgt.

21-Wandel / E-Management: Das Management muss sich bewusst sein, dass
ein organisatorischer Wandel bedingt ist durch Veranderungen der Entschei-
dungspramissen in dem sozialen System Unternehmen. Organisatorischer
Wandel im Zusammenhang mit der QM-Hierarchie wird dann ausgeldst, wenn
die Entscheidungspramissen der QM-Hierarchie verdndert und als Entschei-
dungspramisse von den beteiligten Kommunikationsteilnehmern Gbernommen
werden. Das Management muss daher sicherstellen, dass nicht nur Informatio-
nen mit Sinnvorschlagen in das Unternehmen eingesteuert werden, sondern die
Entscheidungspramissen auch wirklich Gbernommen wurden, damit der ge-
winschte Wandel auch eintritt.

21-Wandel / H-Verbesserung: Der Wandel in einem QMS ist durch Verande-
rungen der Entscheidungspramissen in der QM-Hierarchie bedingt. Verbesse-
rungen in einem QMS bedeuten auch Veranderungen von Entscheidungspra-
missen in der QM-Hierarchie. An dieser Stelle ist es wichtig zu erkennen, dass
beabsichtigte Veranderungen von Entscheidungspramissen bestehende Kom-

munikationen verandern. Daher ist es wichtig, dass bei Veranderungen von
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Entscheidungspramissen alle Kommunikationsteilnehmer einbezogen werden,
welche mit den zu beabsichtigten verandernden Entscheidungspramissen bis-
her arbeiten. Im Sinne des SQM kénnen die Entscheidungspréamissen in der
QM-Hierarchie nicht durch ein Einsteuern von Informationen erfolgen, welche
ontologisch verstanden werden. Alle von der Veranderung der Entscheidungs-
pramissen betroffenen Kommunikationsteilnehmer muissen ihre systeminterne

Interpretation bei den Veranderungen einbringen.

KBP 7-1-1: Die BP-Unternehmen versuchen, mit den internen und exter-
nen Teilnehmern ihres QMS einen ganzheitlichen Abgleich von Informati-
onen durchzufithren und darliber hinaus durch das Aufzeigen der Vorteile
von I&K eine Motivation bei den Teilnehmern zu wecken.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, wie die
Kommunikationsteilnehmer eines QMS dazu motiviert werden kénnen, alle not-
wendigen Informationen flir die Realisierung der gewlinschten Qualitét dber das

QMS zu kommunizieren.

16-Entscheidungspramissen / D-Partner am Markt: Den Partnern am Markt
kann aufgezeigt werden, welche Vorteile ein offiziell gemeinsamer Wissens-
speicher hat. Durch das gemeinsam geteilte Wissen sind weniger Abstimmun-
gen durch Kommunikation notwendig, wodurch weniger Ressourcen bendtigt
werden. Darlber hinaus stellt der gemeinsame Wissensspeicher in Form von
Entscheidungspramissen die Grundlage fur die Reproduktion des sozialen Sys-
tems zwischen den Partnern dar. Ein aktueller Wissensspeicher schont damit
Ressourcen und stellt die Realisierung der gewlinschten Qualitat sicher.

16-Entscheidungspramissen / E-Management: Das Management sollte sich
bewusst machen, dass es das QMS als Instrument nutzen kann, um jegliche
Informationen als Entscheidungspramissen in die Organisation einzusteuern,
welche das gesamte Unternehmen als soziales System reproduzieren. Je mehr
Entscheidungspramissen in einem QMS als Wissen gespeichert sind, desto
mehr und haufiger muss mit der QM-Hierarchie gearbeitet werden, damit die

anderen Kommunikationsteilnehmer wiederum ihre notwendigen Entschei-
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dungspramissen erhalten. Das Management sollte daher die QM-Hierarchie
umfassend nutzen, damit die anderen Kommunikationsteilnehmer das QMS
nutzen missen. Somit wird auch die Realisierung der gewlinschten Qualitat si-
chergestellt.

17-Programme / A-Kunden: Programme als Arten von Entscheidungspramis-
sen funktionieren als Konditionalprogramm. Die Kunden kénnen Programme
dahingehend nutzen, dass sie ihren Lieferanten verbindliche Kommunikationen
vorschreiben, indem bestimmte Entscheidungspramissen verbindlich festgelegt
werden. Damit ist die Reproduktion eines festgelegten sozialen Systems Uber
den basalen Prozess der Kommunikation gesichert. Die Motivation des Liefe-
ranten dieses Programm zu nutzen, liegt darin, dass der Lieferant beherrschte
Bedingungen erhalt, indem er nun weiB3, welche Erwartungshaltung der Kunde
an die Kommunikation des Lieferanten hat.

17-Programme / C-Lieferanten: Lieferanten kbnnen Programme als Arten von
Entscheidungspramissen dahingehend nutzen, dass sie die Erwartungshaltun-
gen des Kunden konditionieren. Der Vorteil fir den Lieferanten liegt darin, dass
die Frage nach dem was zu tun ist, schon von dem Kunden beantwortet wurde.
Der Lieferant hat damit die Mdglichkeit, die kommunikativen Ressourcen zu
planen und auf das vereinbarte Programm abzustimmen. Auch der Kunde weif3
nun, welche Kommunikationen von dem Lieferanten ausgeldst werden und wel-
che Ressourcen der Kunde zur Verfigung stellen muss.

17-Programme / D-Partner am Markt: Partner kdnnen die Programme als Art
von Entscheidungspramissen dafir nutzen, um verbindliche Standards fur die
Kommunikationen festzulegen. Die Partnerschaft beruht auf einem sozialen
System, welches auf beiden Seiten nur einen Ausschnitt des QMS des jeweili-
gen Partners darstellt. Beide Seiten haben mit dem Programm die M&glichkeit,
die Ziele und Mittel festzulegen und damit einen robusten basalen Prozess der
Kommunikation zu definieren. Die Motivation liegt also darin, dass beide Seiten
die Unsicherheit der Kommunikation reduzieren.

17-Programme / E-Management: Das Management eines Unternehmens kann
die Programme als Art von Entscheidungspramisse nutzen, um den Kommuni-

kationsteilnehmern des QMS Sicherheit in Bezug auf den basalen Prozess der
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Kommunikation zu geben. Den Kommunikationsmitarbeitern wird damit deutlich
definiert, welche Bedingungen und Konsequenzen sowie welche Ziele und Mit-
tel vom Management festgelegt sind, um die gewlnschte Qualitat mittels des
QMS zu realisieren. Die Anwendung der Programme kann vom Management
belohnt und die Nicht-Anwendung sanktioniert werden bzw. kann das Manage-
ment auf die Nicht-Anwendung der Programme mit einer Nicht-Annahme der
Kommunikation reagieren. Damit wird den Kommunikationsteilnehmern ver-
deutlicht, dass eine Kommunikation Gber die Programme des QMS durch das
Management erwlinscht ist.

18-Kommunikationswege / A-Kunden: Kommunikationswege als Arten von
Entscheidungspramissen bieten den Kunden die Mdoglichkeit, in einem be-
stimmten Rahmen die Selbstregulierung eines Lieferanten zu steuern. Die Moti-
vation fur die Lieferanten zur Nutzung der Kommunikationswege liegt darin,
dass der Kunde dem Lieferanten gestattet, in einem bestimmten Rahmen selbst
Entscheidungspramissen zu generieren. Die Handlungsfreiheit des Lieferanten
erhdht sich dadurch und der Kontrollaufwand fir den Kunden kann reduziert
werden.

18-Kommunikationswege / B-Mitarbeiter: Die Motivation flr die Mitarbeiter
bzw. Kommunikationsteilnehmer in einem QMS fir die Anwendung von Kom-
munikationswegen liegt in der allgemeinen Transparenz der Kommunikation.
Diejenigen Kommunikationsteilnehmer, welche sich an die Kommunikationswe-
ge halten, zeigen damit anderen Kommunikationsteilnehmern deutlich auf, wel-
che Kommunikationswege eingehalten werden sollen. Ungeplante oder andere
Kommunikationswege kénnen ausgeschlossen werden. Die Anwender der
Kommunikationswege muissen sich fir die Kommunikationswege nicht rechtfer-
tigen oder deren Legitimitat erklaren. Kommunikationswege, die von allen be-
troffenen Kommunikationsteilnehmern gestaltet, akzeptiert und angewendet
werden, erlauben eine effektive und effiziente Kommunikation.
18-Kommunikationswege / C-Lieferanten: Lieferanten kénnen aufgrund von
Kommunikationswegen als Art von Entscheidungspramissen einen vorgegebe-
nen Handlungsspielraum flr die Generierung von Entscheidungspramissen er-

halten. Dies ist auch die Motivation fir die Lieferanten. Lieferanten haben
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dadurch mit ihren Kunden z.B. Kompetenzen, Rechte, Befugnisse etc. festge-
legt. Es ist vereinbart worden, welche Kommunikationen erfolgen dirfen. Damit
ist auch festgelegt worden, welche sozialen Systeme aus Sender und Empfan-
ger entstehen dirfen. Kommunikationswege bieten damit den Lieferanten die
Méglichkeit, mit den ausgewéahlten Kommunikationsteilnehmern selbst zu be-
einflussen, welche sozialen Systeme entstehen kénnen.
18-Kommunikationswege / E-Management: Das Management kann Kommu-
nikationswege nutzen, um die Generierung von Entscheidungspramissen in die
untergeordneten Hierarchieebenen zu verlagern. Sowohl das Management als
auch die untergeordneten Kommunikationsteilnehmer profitieren davon. Das
Management kann festlegen, welche sozialen Systeme entstehen sollen oder
durfen. Damit begrenzt das Management die Varianz an mdglichen Entschei-
dungspramissen durch die jeweiligen Kommunikationsteilnehmer. Die vom Ma-
nagement ausgewahlten Kommunikationsteilnehmer kommunizieren in den
vom Management vorgegebenen sozialen Systemen und haben damit die Si-
cherheit, dass die generierten Entscheidungspramissen auch vom Management
akzeptiert werden.

19-Person / A-Kunden: Der Einsatz von Personen als Art von Entscheidungs-
pramissen hat fir den Kunden den Vorteil, dass die der Person zu Grunde lie-
genden Entscheidungspramissen ein durch Kommunikation entstehendes sozi-
ales System in einem bestimmten Umfang determiniert. Durch die Kenntnis der
Entscheidungspramissen einer Person als Art von Entscheidungspramisse ist
es mdglich, bestimmte Entscheidungspramissen in ein soziales System zu in-
tegrieren und damit die Varianz der entstehenden Entscheidungspramissen zu
begrenzen.

19-Person / B-Mitarbeiter: Die Mitarbeiter bzw. Kommunikationsteilnehmer in
einem QMS kdnnen als definierte Person im QMS als Kommunikationsteilneh-
mer eingesetzt werden. Durch eine umfassende Definition der Person zu Grun-
de liegenden Entscheidungspramissen, ist es dem als Person definierten Kom-
munikationsteilnehmer und seinen Kommunikationspartnern méglich, den basa-
len Prozess unter beherrschten Bedingungen durchzufiihren. Die Motivation fir

einen Kommunikationsteilnehmer, sich als Person umfassend zu definieren und
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diese Definition im QMS zu integrieren liegt darin, dass er sich anderen Kom-
munikationsteilnehmern ggi. nicht mehr legitimieren muss. Darlber hinaus
kénnen die anderen Kommunikationsteilnehmer auf einen umfassenden Be-
stand an Entscheidungspramissen zuriickgreifen, welche damit offiziell im QMS
Anwendung finden.

19-Person / E-Management: Das Management kann Personen als Art von
Entscheidungspramissen in einem QMS einsetzen, um einen bestimmten Grad
der Evolution der Organisation zu erlauben. Personen, als Art von Entschei-
dungspramissen, als Kommunikationsteilnehmern kann erlaubt werden, alle
Entscheidungspramissen des eigenen psychischen Systems zu nutzen. Diese
Entscheidungspramissen sind i.d.R. nicht vollkommen bekannt bzw. dem ande-
ren Kommunikationspartner nicht bekannt. Damit wird der basale Prozess der
Kommunikation ausgelést und damit die Generierung von neuen oder geander-
ten Entscheidungspramissen. Die Motivation fir das Management liegt in der
Méglichkeit, organisatorische Evolution gezielt auszuldsen.

20-Medium / B-Mitarbeiter: Das Medium in einem QMS stellt den codierten
Wissensspeicher des sozialen Systems QMS bzgl. der Entscheidung tber Qua-
litdt ja oder nein dar. Die QM-Hierarchie definiert, was Qualitat ist und was kei-
ne Qualitat ist. Den Mitarbeitern muss deutlich vermittelt werden, dass die An-
wendung der Inhalte der QM-Hierarchie fir die Mitarbeiter Handlungssicherheit
bedeutet. Die QM-Hierarchie stellt die bereits legitimierten Entscheidungspra-
missen bzgl. des Urteils Uber Qualitat dar. Die Mitarbeiter missen bei Anwen-
dung der Inhalte der QM-Hierarchie also nicht mehr (ber die Sinnvorschlage
bzgl. Qualitét ja oder nein kommunizieren, sondern dirfen die Entscheidungs-
pramissen der QM-Hierarchie anwenden, um die gewilnschte Qualitat zu reali-
sieren.

20-Medium / D-Partner am Markt: Die im Medium gespeicherten Entschei-
dungspramissen entscheiden dartber, ob eine Entscheidungspramisse zur
Qualitat beitragt oder nicht: Qualitat ja oder Qualitat nein. Ein Medium steht im-
mer in Verbindung zum jeweiligen sozialen System. Dies bedeutet, im existie-
renden sozialen System zwischen den zwei Partnern missen die codierten

Entscheidungspramissen bzgl. Qualitat ja oder Qualitat nein definiert und be-
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kannt sein. Ein definiertes Medium in dem sozialen System der Partner macht
einen robusten Prozess der Kommunikation mdglich. Darin liegt auch die Moti-
vation flr beide Seiten. Es besteht ein einheitliches Verstandnis dariber, was
Qualitat ist.

21-Wandel / A-Kunden: Fir Kunden ist es empfehlenswert, alle notwendigen
Entscheidungspramissen in die QM-Hierarchie zu integrieren und damit seinen
Lieferanten transparent zur Verfigung zu stellen. Im Falle des Wandels kdnnen
nur diejenigen Entscheidungspramissen berlcksichtigt werden, welche den be-
troffenen Kommunikationsteilnehmern bekannt sind. Verdeckte oder latente
Entscheidungspramissen verfélschen die Analyse oder Planung eines Wandels.
Der Umgang, die Planung oder die Analyse eines organisatorischen Wandels
ist umso effizienter, je Ilickenloser die zu Grunde liegenden Entscheidungspra-
missen bekannt sind.

21-Wandel / B-Mitarbeiter: Die Mitarbeiter bzw. Kommunikationsteilnehmer
eines QMS haben den Vorteil der Handlungssicherheit bei Benutzung der QM-
Hierarchie. In der QM-Hierarchie sind die Entscheidungspramissen bzgl. Quali-
tat ja oder nein definiert. Die Kommunikationsteilnehmer des QMS miussen
nicht mehr Ober die Sinnhaftigkeit, Legitimitat oder Gultigkeit einer Entschei-
dungspramisse der QM-Hierarchie kommunizieren.

21-Wandel / C-Lieferanten: Lieferanten sollten die aktuellen Entscheidungs-
pramissen einer QM-Hierarchie immer kennen, da diese Entscheidungspramis-
sen dartiber entscheiden, ob ihre gelieferten Ergebnisse als Qualitat anerkannt
werden oder nicht. Die Anwendung der aktuellen QM-Hierarchie hilft dem Liefe-

ranten dabei, Nichtkonformitat zu vermeiden.

KBP 8-1-2: Der Einfluss von Kommunikation wird durch einen transparen-
ten und fiir die Beteiligten offenen Anderungsprozess beriicksichtigt, in-
dem die von den BP-Unternehmen modifizierten QM-Methoden eingesetzt
werden. Die Beteiligten kdnnen von Anfang an die Entwicklung von Ande-

rungen mitverfolgen und mitgestalten.
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Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, wie der
Einfluss von Kommunikation bei Verdnderungen von Vorgaben im QMS be-
riicksichtigt werden kann.

16-Entscheidungspramisse / F-Prozesse: Prozesse sind soziale Systeme,
welche sich aufgrund der Entscheidungspramissen der beteiligten Kommunika-
tionsteilnehmer reproduzieren. Die Veranderungen von Vorgaben im QMS, wel-
che Prozesse verandern, missen immer in Abstimmung mit den Kommunikati-
onsteilnehmern erfolgen. Die Konstituierung von Prozessen durch Entschei-
dungspramissen darf nicht als ontologisch interpretiert werden. Werden nicht
alle beteiligten Kommunikationsteilnehmer einbezogen, entstehen unterschied-
liche Stande von Entscheidungspramissen und dies verursacht Unsicherheit.
Daraus kann ein unbeabsichtigter Wandel entstehen, weil eine Evolution in dem
sozialen System maéglich wird.

16-Entscheidungspramissen / H-Verbesserung: Verbesserungen in einem
QMS sollen die Realisierung der gewlinschten Qualitat effizienter und oder ef-
fektiver gestalten bzw. potentielle Fehler eliminieren. Fir diese Verbesserung
mussen neue Entscheidungspramissen generiert oder bestehende Entschei-
dungspramissen geandert oder eliminiert werden. In diesem Zusammenhang
muss immer beachtet werden, dass Entscheidungspramissen immer mit allen
betroffenen Kommunikationsteilnehmern bearbeitet werden muissen. Verande-
rungen von Entscheidungspramissen in der QM-Hierarchie dirfen nicht ontolo-
gisch verstanden werden. Entscheidungspramissen missen immer von den be-
troffenen Kommunikationsteilnehmern angenommen und verstanden werden.
17-Programme / F-Prozesse: Programme als Art von Entscheidungspramis-
sen kénnen als Konditional- oder Zweckprogramme genutzt werden. Da die
Frage nach dem was zu tun ist, schon beantwortet ist, kbnnen die Programme
dahingehend genutzt werden, um bestimmte EinflussgréBen im basalen Pro-
zess der Kommunikation festzulegen, z.B. im Sinne des SQM. Der basale Pro-
zess der Kommunikation wird damit zu einem robusten Prozess.
17-Programme / H-Messung & Analyse: Programme als Art von Entschei-

dungspramissen sollten dahingehend gemessen und analysiert werden, wie ef-
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fizient die Kommunikationen hinsichtlich der Realisierung der gewlnschten
Qualitat sind. Die Programme reproduzieren die sozialen Systeme mit den zu
Grunde liegenden Entscheidungspramissen. Da Programme als Konditional-
programme oder Zweckprogramme implementiert sein kdnnen, muss gemes-
sen und analysiert werden, ob die Reproduktion der sozialen Systeme zur voll-
stéandigen Erfullung der gewilnschten Qualitat fuhrt.

18-Kommunikationswege / H-Messung & Analyse: Die Kommunikationswe-
ge als Art von Entscheidungspramissen sollten dahingehend gemessen und
analysiert werden, inwieweit die mit den Kommunikationswegen ermdglichte
Selbstregulierung der sozialen Systeme, die Realisierung der gewinschten
Qualitat unterstltzt bzw. ermdglicht hat. Es stellt sich damit die Frage, ob die
vorgegebenen sozialen Systeme durch ihre Selbstabstimmung dazu in der La-
ge waren, die gewlnschte Qualitat zu realisieren.

19-Person / H-Messung & Analyse: Bei dem Einsatz von Personen als Art
von Entscheidungspramisse sollte gemessen und analysiert werden, inwieweit
die Kommunikationen der Person zur Realisierung der gewlinschten Qualitat
beigetragen haben. Personen werden dort eingesetzt, wo die Anzahl der noch
zu generierenden Entscheidungspramissen hoch ist. Daher ist zu messen und
zu analysieren, ob die eingesetzte Person auch den gewilnschten Erfolg mit
sich bringt. Die Messungen kdnnen dabei sowohl quantitativ erfolgen, indem
binar beurteilt wird, wie die jeweilige Qualitat zur Erflllung der gewilnschten
Qualitat beigetragen hat, als auch eine qualitative Messung und Analyse im
Sinne des SQM erfolgen.

20-Medium / F-Prozesse: Den Kommunikationsteilnehmern eines Prozesses
muss bewusst sein, dass ein Medium die Entscheidungspramissen dahinge-
hend codiert, ob sie zur Realisierung der Qualitat beitragen oder nicht: Qualitat
ja oder Qualitédt nein. Die Kommunikationsteilnehmer des Prozesses sind Teil-
nehmer eines sozialen Systems, welchem immer ein bestimmtes Medium zu
Grunde liegt. Die Kommunikationsteilnehmer sollten in regelmaBigen Intervallen
die Entscheidungspramissen und die dazugehdrigen Codierungen abgleichen,
sodass die Codierungen dieselben sind. Dies vermeidet Unsicherheiten in Be-

zug auf die Realisierung der gewilinschten Qualitat.
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KBP 9-1-1: Die BP-Unternehmen berlicksichtigen indirekt den organisato-
rischen Wandel durch den Einsatz ihrer modifizierten QM-Methoden. Die
BP-Unternehmen nutzen die latenten Erkenntnisse noch nicht.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, wie organi-

satorischer Wandel in einem QMS besser berticksichtigt werden kann.

21-Wandel / G-Messung & Analyse: Organisatorischer Wandel ist bedingt
durch Veranderungen von Entscheidungspramissen. Die Messung und Analyse
in einem QMS kann den organisatorischen Wandel bzgl. 1&K dahingehend er-
fassen, dass eine Vorher-Nachher-Betrachtung der sozialen Systeme und ihrer
Kommunikationen durchgefiihrt werden kann. Die friiheren Ergebnisse in Bezug
auf die Realisierung der gewiinschten Qualitat durch 1&K kénnen mit den aktu-
ellen Ergebnissen verglichen werden. Dabei kann z.B. anhand der Einflussgro-
Ben des SQM erfasst werden, welche Qualitat mit dem sozialen System in der
Vergangenheit realisiert und welche Qualitat aktuell realisiert wird.

21-Wandel / I-Ressourcen: Der organisatorische Wandel in einem QMS bend-
tigt auch Ressourcen hinsichtlich Kommunikation. Es muss berlcksichtigt wer-
den, dass die Veranderung von Entscheidungspramissen auch die Verande-
rung der sozialen Systeme bzw. Sub-Systeme in einem QMS nach sich zieht.
Die Veranderung oder Entstehung von neuen sozialen Systemen muss auch
bertcksichtigen, dass die Kommunikationsteilnehmer dazu in der Lage sind,
diese neuen oder veranderten sozialen Systeme durch den basalen Prozess

der Kommunikation zu bilden.

KBP 9-2-1: Die BP-Unternehmen verdeutlichen den Mitarbeitern die Wech-
selwirkung zwischen Qualitat und organisatorischem Wandel und starken
damit die Bereitschaft flir die Steuerung des organisatorischen Wandels
mittels des QMS.

Die nachfolgenden Verbesserungsvorschldge beziehen sich darauf, wie die Be-
reitschaft der Kommunikationsteilnehmer gestérkt werden kann, den organisa-
torischen Wandel mit dem QMS zu steuern.
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17-Programme / I-Ressourcen: Programme als Art von Entscheidungspramis-
sen bieten den Kommunikationsteilnehmern eine deutliche Ursache-Wirkungs-
Kette von Kommunikation. Die detaillierten Programme steuern die Kommuni-
kation zwar in engen Bahnen, aber damit wird auch deutlich nachvollziehbar
was bei einer Anderung der Kommunikationen geschieht. Durch eine Vorher-
Nachher-Betrachtung von vergangenen und aktuellen Programmen kénnen den
Mitarbeitern die Zusammenhange von organisatorischem Wandel und I1&K auf-
gezeigt werden.

19-Person / I-Ressourcen: Personen als Art von Entscheidungspramissen in
einem QMS kénnen neue Kommunikationen und damit neue soziale Systeme
generieren. Anhand von Personen kann deutlich aufgezeigt werden, wie ein or-
ganisatorischer Wandel durch I&K ausgeldst werden kann. Kommunikationen
und damit die Bildung von sozialen Systemen sollten nur unter beherrschten
Bedingungen durchgefihrt werden. Die Bildung von neuen oder geadnderten so-
zialen Systemen regt die Entstehung von neuen oder gednderten Entschei-
dungspramissen an. Dieser Erkenntnis missen sich Personen im QMS bewusst
sein. Nicht beherrschte soziale Systeme und Kommunikationen beanspruchen
die Ressourcen des gesamten QMS und kdnnen organisatorischen Wandel
auslésen. Die Kommunikationen und sozialen Systeme eines aktuellen QMS
sollten immer zuerst genutzt und analysiert werden, um den organisatorischen

Wandel zu steuern bzw. steuern zu konnen.
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Anlage 3: Ergebnisse Empirie Fragebogen

Die Einzel-Auswertungen der Merkmale vier und funf der Fragebogen sind im
Folgenden dokumentiert. Insgesamt wurden elf Unternehmen befragt. Drei BP-
Unternehmen und acht Unternehmen der gangigen Praxis des QM. In jedem
Unternehmen wurden 15 Mitarbeiter befragt. Die befragten Unternehmen haben
darauf bestanden, dass die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen nur in
anonymisierter Form verdffentlicht werden dirfen. Aus Griinden der Geheimhal-
tung wird daher nur nach BP-Unternehmen und Unternehmen der gangigen
Praxis des QM unterschieden. Die zusammengefassten Ergebnisse der Frage-
bogen sind in Kapitel acht der hier vorliegenden Arbeit dokumentiert.

Zunachst werden die Ergebnisse fur den Zeitraum 2009 fir jedes der Unter-
nehmen dargestellt. Danach werden die Ergebnisse fir den Zeitraum 2010 ab-
gebildet. Die Unternehmen eins bis neun stellen die Unternehmen der gangigen
Praxis des QM dar. Die Unternehmen neun bis elf zeigen die BP-Unternehmen.
Im Fragebogen wurde das Merkmal fiinf mit 5 verschiedenen Stufen abgefragt.
Das Symbol ,--“ ist mit 0% gewertet. Das Symbol ,++“ ist mit 100% gewertet.
Insgesamt wurden die Stufen mit 0%, 25%, 50%, 75% und 100% in der statisti-
schen Auswertung bericksichtigt.
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Einzelergebnisse 2009

UNTERNEHMEN 1
Gesamtvarianz: 33,18714

Gesamt Standard-Abw.: 5,760828313

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

S-IRK-EM| o m | av | v [ v [ viefvmf x| x| x| x| xmxiv)xv| Mittel Abweichung
1 8| 5|14|16| 4| 9]|16| 8| 15|20 9|12 7[15|10] 11,2] 21,457| 4,632185538
2 1|19| 7| 1|17| 2| 4|15| 5| 6| 7| 5|17|20| 4| 8,6667| 47,095| 6,862597037
3 al10|13|11|10| 7| 9| 2|14|15[17|11| 6| 1|16| 9,7333] 24,495| 4,94926642
4 13| 12| 20| 7| 3| 8|20|14| 4| 5| 8| 4 6| 9 9,2| 30,314| 5,505841054
5 16| 18| 5[15| 9|10|15| 1|16]|14| 1]|10|16|14| 3| 10,867| 34,267| 5,853773712
6 11| 9|17| 3|16|13| 3|17| 9| 4| 6]|13|18|13|11| 10,867 26,267| 5,125101625
7 20| 17| 12| 17| 19| 1| 8| 3|13| 16| 16| 9| 4| 4|17| 11,733] 41,067 6,408327915
8 17| 3|19| 8| 8|19| s5|13|20]|13]|15]|20|15| 16| 8| 13,267 31,495 5,61206184
9 6|11| 4|18| 2|12|14| 7| 6| 17| 5|14| 8| 5|18 9,8] 29,171| 5,401058097
10 2| 6| 1| 5|18| e6|13[12|17| 7|19| 1|14|17| 2| 9,3333] 44,381| 6,66190306
11 |10|16| 8|12|11| 5| 2|16 1| 8|10|19| 3| 3]|19| 9,5333] 36,552 6,045856511
12 | 12| 4|18| 9| 7|14[19| 4|10| 1|18| 6|13|12|12] 106] 29,971 5474616751
13 5| 2| 15| 20| 12| 11|10 19| 7| 10| 2|15| 9| 2| 7| 9,7333] 33,638| 5,799835794
14 |18|15| 6| 4| 1|16[12| s5|12| 9|14|18|19]|18]|13 12| 33,286/ 5,769377288
15 | 15|13| 2|13|20| 4| e|11]| 2| 18| 11| 7| 2|11]| 1| 9,0667| 37,924| 6,158231039
16 3| 7|16|10| 13| 17| 18| 9|18| 2|20| 2|10| 7| 6| 10,533] 37,838 6,151267775
17 | 14| 20| 9|19| 5|15 7[18|11|19|12|16|20| 10| 14| 13,933 23,352 4,832430129
18 o| 8|10| 2|14| 3|11| 6| 3|11 3| 8|11| 8| 5| 7,4667] 13,41| 3,661901666
19 | 19|14| 3|14| 6|18 1|20[19| 3|13| 3| 1]|19|20| 11,533 59,838| 7,735508725
20 7| 1|11]| e|15|20f17[ 10| 8| 12| 4|17|12| 9] 15| 10,933| 27,924| 5,284298395

UNTERNEHMEN 1

Gesamtes arithmetisches Mittel: 28,8167

Merkmal V

Element S Person Arith.

I&K-EM mlm v | v ]vefva v x| x| x| x| xm|xv|xv| Mitel
1 25 [50| 0 |25|50|25| 0 |25| 0 [50| 0 |25| 25| 0 |25 |21,66667
2 25 | o|75| 0|25 0 |25|50|25| 0 |75]| 0]25]|25| 0 |2333333
3 25| 0 | 25|50 | 25|50 | 0 |25]|25|25|25]|25]|50]( 75 2833333
4 7525 | 0 |25|25|25|50|s50|25| 0 |25 0| o | 252333333
5 50 | 0 |25]|25|25| 0 |75]|25|25| 0 |25|25]| 25| 25|50 |26,66667
6 25| 0o |50]25|25|50|50] 0 |25|50| 0|25 25|50 (2666667
7 25 | 0|25|25| 0 |50|25|25|50|50| 0 |50|50| 0] O 25
8 25 [ 50| 25 50 [25|50|75| 0 |25]20| 0 [75|50] 25 33
9 25|50 025|750 |25]|25|50| 0 |25]| 0 |25]50 25
10 25 [50| 0 |25|s50|25|75| 0| 0| 0o |25]| 0|50 0 [25]2333333
11 25|25 | 25|25 |50 |50 |25]|25| 75|25 |25 25|25 0 [28,33333
12 50 | 0 |50|25|50|25|25|25|50| 0| 0|50]| 0] 0][25 25
13 50 25| 0 |75|25| 0| 0| o0|25|25]|50]| 0 |25]25]50 25
14 25 [50|25|25| 0 [25|25|50|25|25|50|25| 75| 0 |25 30
15 25 | 0 |25|25|50| 0 |25|25| 0 [50|25| 0 |50 25| 252333333
16 25| 0 | 50| 255025 25 (75| 0 |25| 255075 30
17 50 | 0 |50|25] 0 |75 75 0|s50[25| 0] 0|50 0 [2666667
18 25 50|25 |50|25|50|50|25|25|25| 0 |25]|25| 0 |25 2833333
19 75 [100| 75 | 75 |100|100| 50 | 75 | 50 [100| 75 |100| 75 | 75 | 75 80
20 50 | 0 |25| 0|25 0 |25|50|25|25]25]|50]|25[25]| 0 |23,33333




365

UNTERNEHMEN 2

Gesamtvarianz: 34,35762 Gesamt Standard-Abw.: 5,86153726

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

S-IRK-EM| o [ [ | v ] v | vifvalvin] x| x [ xi|xu|xmxiv|xv| Mittel Abweichung
1 14| s|10|15|12|18|20|13| 3[17| 1|16|11| 4]|17| 11,733| 35,638 5,969765091
2 16| 11| 2 1| 13| 2|17| 6| 2|10[12| 6|12 3| 8,1333| 28,981| 5,38339599
3 1| 3|18| 6|16| 4| 1|11|10|19|12| 3]|16[13]|14 9,8 39,886| 6,315513778
4 9| 12|19 12| 2|10| 9| 5| 4|11 8[12| 1|15 8,8 25,6( 5,059644256
5 4| 10| 8|16|11|14| 6|10| 8| 10| 7|17 2|18 9,9333| 21,638| 4,651676605
6 13| 2|13| 3|17| 3|19|15| 2[13|14| 4|15| 9] 5 9,8 36,457| 6,037975063
7 8| 18| 14| 7 7| 14| 9|17| 5 5| 19| 16] 10,867| 24,41| 4,940599539
8 6| 9|15| 1| 8|12|18|19|15|18| 4| 7|18|10| 6| 11,067| 33,781| 5812138366
9 11| 17| 4|17|10|11| 3|16| 1| 9|20[14| 3|20]|18 11,6 42,4| 6511528238
10 15| 6|20 5| 4|19|17|12|14|20|13| 5|19| 2 11,867| 41,981| 6,479270976
11 2 19| 9|14|18| 1|15| 4|16| 6|18|10|17| 16| 4| 11,267 41,495| 6,441679757
12 17| 1| 7| 4|20|16|13| 6|18 8| 2[20| 1|11]20[ 10,933| 52,638| 7,255211592
13 5(16| 17| 10| 9] 20| 7|18| 5|14f16]11 6 11,333| 25,81| 5,080307452
14 10| 20| 3|11| 7| s5|16| 1|20 3|15[19| 9|14| 2| 10,333| 45,381 6,736538605
15 18 6(13| 5| 8| 4|14 9|12 8| 1|20 3|19 9,6 37,4| 6,115553941
16 3| 8|12| 2|15| e|11| 2[19| 7| s5|18|10| 7|11| 9,0667| 28,781| 5,364788195
17 |20(13| s5|20| 3| 9f[12| 8| 7|15| 6| 2| 8| 17| 1| 9,7333| 38,495| 6,204453086
18 19| 7|16 8|14| 2| 8| 7|13 1|19[15|13| 512 10,6] 32,257| 5,679537204
19 12| 15| 1| 19|19|15| 5| 3|11|16|11| 6| 14| 8|13 11,2| 30,886| 5,557491726
20 7| 14| 11| 18| 13| 17| 10| 20| 12| 4|17| 13| 4|15| 10| 12,333| 23,238| 4,820590756

UNTERNEHMEN 2

Gesamtes arithmetisches Mittel: 24,5

Merkmal V

Element S Person Arith.

I&K-EM mlm|wv|v|vie]va{vm| x| x| x| xu|xm|{xiv|xv|[ Mittel
1 50 |25|25|25|25| 0 |25 0 |25{25]| 0 [25]|50(| 0 |50 ] 2333333
2 25| 0 [25]|25|25 50| 0 |25 50| 0 [25] 25|50/ 21,66667
3 25 |25|50| 0|25 0 |25]|50]| O 25|25 | 25|50 (25 23,33333
4 25 | 25| 0 | 25|25 25|25 0 | 25| 25 0 25 | 50 | 18,33333
5 25 25|25 0| 0| 0 |25]|25]|25](25 25 25 | 50 | 18,33333
6 50| 0| 0| o0of25|25|25| 0 |25| 0 |25|25]|25|50]50 2166667
7 25 |25| 0 |50 25|25 |25|25| 0 | 2525|2550/ 21,66667
8 25 | 25|25 0 | 25 25|25 50| 0 |25]25 25| 0 |[18,33333
9 25 | 0 |25|25|25|25| 0 |25 25 0 25 | 50 | 16,66667
10 50 |50 0 |25| 0 [25]25]25 25 25|50 |25] 0 [21,66667
11 25 |25 |25| 0 |25| 0 |25 25] 25 25 25 | 25 | 25 | 18,33333
12 25| 25|25 25 25 25 25 25 | 25 | 50 | 18,33333
13 25 |25 0| 0 |50 50 0 |25]25|50]25]|25]50 (2333333
14 0 [50] 0|50]|25|50]25(25|25| 0|50 0 |50]|50]2666667
15 25|25 |25]|50|25| 0 [50|25|25]|25| 0 |50 25| 50 |26,66667
16 25 |25 |25|50| 0 |25 25 50 | 50 25| 50 | 25 | 50 | 28,33333
17 50 |50|50| 0|25 0|25 25 | 25 0 25| 0 |[18,33333
18 25| 0|25l 0|25 0]25| 0 |25|25]50 25 | 25 | 16,66667
19 75 | 75| 75 | 75 |100| 50 |100(100| 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 100]| 75 80
20 25 |50 0| o |25|25]| 0 |25]50[50]|75[25]25| 0 |50 2833333
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UNTERNEHMEN 3

Gesamtvarianz: 34,04619 Gesamt Standard-Abw.: 5,834911351

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

SHIRK-EM] | [ v | v | vi[vafvim| x| x | xi| xu]xmxiv|xv| Mittel Abweichung
1 18| 14| 2| 10| 1| 7| 9|12|20| 3| 9| 9| 8|20|17| 106 38,4| 6,196773354
2 1| 7|16 5|15| 6| 2[13| 7|11|19|20|16| 1| 6| 9,6667| 41,952| 6,477065767
3 10| 15| 20| 19| 2| 13| 20| 6|14|12| 1| 8|10|18| 7| 11,667| 37,952| 6,160550377
4 17| 6| 1|20| 3| 5| 8|14| 6| 2|13|15| 1|17|16 9,6|] 44,114| 6,641858604
5 2| 13| 9| 11| 4|14|19|20| 5|19| 8|14|15|16] 5 11,6 34,4| 5,865151319
6 16| 5|10| 1| 5|12|13|15|13|10|12| 7|14| 2|15 10| 23,714| 4,869731585
7 9{12| 15| 6|16|20| 1| 5| 4| 4| 2|13| 2|19 8| 9,0667| 40,638 6,374801584
8 11| 16| 8|16|17| 4|14| 7[12| 1|18| 6|13|15| 14| 11,467| 26,41| 5,139019732
9 3| 4|17|12| 10|19 7|16| 3| 9|11 s5|17| 3| 4] 9,3333| 33,381 5,777625151
10 |12|20]|14|17|11| 3|12| 4|19 8| 17| 4| 3| 6|18 11,2| 38,314| 6,189853449
11 8 11| 7|13|18|15| 3|19|17| 5|10|12|20|12| 9| 11,933| 26,352 5,133457018
12 |15| 3|18| 2[19| 8|18| 11| 2|13| 3| 3| 7|14| 1| 9,1333| 44,124| 6,642575519
13 4l 19| 11| 14| 12| 16| 15| 3|11|18]|20]|19|12|11]13] 13,2| 25,314| 5,031330412
14 13| 8| 6| 7[13|18|11|17|10| 15| 14| 18| 4| 4|10] 11,2 22,6| 4,75394573
15 7|17 19| 8| 6| 9| 4| 1|18| 6 4| 2|19|13| 2 9| 42,571| 6,524678427
16 5| 213 9| 7|10|16|18| 1|17 6]|11| 5| 5[19 9,6| 34,543| 5,877317172
17 |19|18| 5| 3[14| 1| 6| 10| 9|14|15|17|18| 7| 11| 11,133| 34,124| 5,841558827
18 |14| 9| a|18| 8|17| 5| 8|15| 7|16 1| 6| 9| 3| 9,3333| 29,238| 5,407226206
19 6|10[ 12| 15| 20| 2[17| 2|16|20| 5|16|11| 8[20 12| 40,286| 6,347102826
20 |20| 1| 3| 4| 9|11|10] 9| 8|16 7[10| 9| 10| 12| 9,2667| 22,495| 4,742914515

UNTERNEHMEN 3

Gesamtes arithmetisches Mittel: 27,75

Merkmal V

Element S{ Person Arith.

I&K-EM | nmfm|wv ] v |vilva]vmf x| x| x| xun|xm|xv|xv| Mittel
1 0 |s50|25] 050|025 o0 |50] 0]25]25]|50]25]50 25
2 75 o] o]so|o|25|0|25]0]50]| 0]50]|50]50][50][2833333
3 50 [5s0| 0] o0o|25| 0 |75| 0|50|50]25] 0 |50]25]50 30
4 25 [s0| o |s0| o|so|ls50[ 0| 0] 0]25]0]50]|50](75][28,33333
5 25 o |75 0| o0o|25|25|50|75] 0| 0| 0 |25]|25]|75][2666667
6 25 [25]25]25|50| 0 |50 0|25 050|025 0 [50][23,33333
7 25 | o|25]25|25s| 0| of|25] 0] o0]|50]0]|75]| 0]|25][18,33333
8 0 |o|2s| 0|25 0250 |50] 0|50 0]|75]|] 0 [100]23,33333
9 25 |25 0 ]25|50|25| 0 |25]25]50]|25]25| 255050 (2833333
10 25 | 0 |25]25|50|25|25|50|50|25]25] 0 |25]|50 |50 30
11 25 | o|s0] 0|75 0|25 0|25|0]25]25]|25]|25]| 0 20
12 0 |25|25| 0 |50| 0o fs50[75]25] 0 |50]|50(|50](25]( o [28,33333
13 25 |25 2525|5025 |25 |25 |50]25|25]| 2525|2575 (3166667
14 50 [25|25] 0|25l 0o|o|o|25]0]| 0] 0|25|25| 0 [13,33333
15 0 |25 0| 0o|25|25| 0 [100]75] 0 |50 0 |25 o [25][23,33333
16 25 25| 0 ]25|25| 0|25 0| o [100] 0 |25| 0|50 O 20
17 50 [50|50] 0|25| 0| o0|25]|50]25] 025 0 |50]| 0 [23,33333
18 50 | o] o0o]25|50| 025|250 |25]25] 0 |25]25]25 20
19 75 |100| 75 | 75 |100|100| 75 | 75 [100|100| 75 | 75 | 75 |100| 75 85
20 25 | 0 |s50]25]|25]| 0 |50| 0 |25]25]|50]25]|50] 25|50 (2833333
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UNTERNEHMEN 4

Gesamtvarianz: 33,34762 Gesamt Standard-Abw.: 5,774739739

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

SHRK-EM| ¢ f o fm|av | v]vi]vajvil x| x| xi|xn|xm]xiv]xv| Mittel Abweichung
1 19 8| 4| 9|11 5| 1| 8|18| 7|12|19| 2|11f18| 10,133| 37,124| 6,092931111
2 91 7| 5| 1| 4|15(20( 9|19|15( 2|20(11|20| 1} 10,533| 51,838| 7,199867724
3 2117|14|15|18|20|19| 7| 8| 5|11|18| 1]10|17| 12,133 40,267 6,345602152
4 1{ 6|20 8|12 6| 2|10|(17| 6|10 1|10f19| 2| 8,6667| 39,238| 6,264031868
5 10| 18| 15| 16| 3|19| 3| 6 14| 1|17|20| 1|16| 11,067| 48,21| 6,943307843
6 8| 16| 13| 14| 19|18 5(19| 6| 8|20 2| 9]|18]|20 13| 37,857| 6,152815848
7 18 9| 6| 2|13| 3| 4|11 5|20 9|13|19f17( 3| 10,133| 39,552| 6,289068369
8 3110 3| 7| 5| 7|11 1|16| 4|13|12| 3] 9|19 8,2| 27,886| 5,280692595
9 11{15{ 12| 17| 10| 16| 10| 18| 9| 13| 8| 3|18 2|15 11,8| 24,743 4,97421925
10 17| 14| 7|13|20|17| 9|12| 4|16|18|15| 8| 12| 5| 12,467| 24,267| 4,926120854
11 4119 2| 3| 6| 8(18(13|15( 3|19 4|17| 3|14]| 9,8667| 44,838| 6,69612539
12 16| 1|11 6|17 8| 2|10|17| 7|11| 4|13| 4| 8,7333| 28,781| 5,364788195
13 7113|19| 5| 2|12|12|20| 3|12|14|16|16]| 4|13 11,2 32,886| 5,734606725
14 5111|10|12| 9|13| 7|16|14| 9| 3|14| 7|14] 6 10| 14,857| 3,854496447
15 12|20 18| 18| 7| 9| 14| 3| 11| 18| 16| 10| 5 8| 9| 11,867 27,552| 5,249036193
16 15( 2| 1f11|16|10|13| 5|20 2|15 5|14 5f12| 9,7333| 35,638| 5,969765091
17 20( 12| 17| 20| 15| 11| 6|14|12|19| 4| 7|13[15] 7 12,8 26,171| 5,11580185
18 6] 3| 9|19| 1|14|15| 4| 1|10 8| 15| 6|11] 8,5333| 29,695| 5,449333729
19 13| 4(16| 4|14| 1|16|17|13| 1|17 9| 6|16 8| 10,333| 35,238| 5,936168397
20 14| 5| 8|10| 8| 2|17|15| 2|11| 5| 6[12| 7|10 8,8| 20,314| 4,507137197

UNTERNEHMEN 4

Gesamtes arithmetisches Mittel: 22,5833

Merkmal V

Element S Person Arith.

I&K-EM mlm v v [ vifve v x| x| x| xnfxm|xv|xv| Mittel
1 25 (25125125125 |25|50(25| O 025 0 |25 O | 18,33333
2 50 | 25| 25| 0 (50| O |25] O | 25|25 (50| O |25 ] 25| 25| 23,33333
3 25 | 25| 75|50 (2525|2525 |25| O [25 |25 |25 25 26,66667
4 25 0 |25]|25(25| O 25 0 |25 0 | 25|25 | 25 15
5 50| 0 0 |25] 25 50 (25| 0 | 50 25| 50 20
6 25 (25|25 ] 50 25 0]75] 0 50| 0 |25 20
7 75 25| 0 |50 25 25| 0 (25|25 |25 ] 25| 25 | 21,66667
8 25 25| 25 25 | 25 25125 (75| 25 25 | 50 | 23,33333
9 50| 0 |75 0|50 |25 0 |25]25] 25 50 21,66667
10 25 0|25 0 [25|25]|25] O |50 |25 (75|25 ]25] 25 23,33333
11 25 | 2525|125 (2525|2550 25 0 |50 ]| O |25]21,66667
12 25 1251251 0 (25| O 50 0 25 25| 25| 251 16,66667
13 25 0 0 0] 25 25 25 25 (25|25 ] 0 |11,66667
14 25 0|25 25 (25| 0 | 25 25 0 10
15 25 0 | 50 25 0|25 25 25 0 | 11,66667
16 25 0|25 0 [50] 25 251 0 (252512525 | O | 16,66667
17 25 |25 0 | 25 (25|50 50 0 |75]25] O 0 |25]| 0 |21,66667
18 25 | 25125 0 0|25 0 | 25|25 (2550|2525 | 25 20
19 100 |100| 50 | 75 [100| 50 | 25 | 75 |100| 75 [{100|100]100| 75 |100| 81,66667
20 25 [ 25125125150 |75]|25[25|50] 0 |25]|50]| O 0 | 26,66667
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UNTERNEHMEN 5

Gesamtvarianz: 33,65857 Gesamt Standard-Abw.: 5,801600764

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

S-IRK-EMI [ [ fav | v ]vi]va{vif x| x | xi]xu|xm{xiv|xv| Mittel Abweichung
1 15| 19| 16| 1| 4|17| 7| 9| 14| 11| 6| 9| 8|20| 8| 10,933 31,924| 5,650115886
2 14| 1| e|18| 5| 3| 8|10[13] 13| 4|10|15| 9|15 9,6| 25,543| 5,053994177
3 4l 18| 15| s5|13| 2| 1|11] 1[12| 5| 8| 9|10| 7| 8,0667| 26,638| 5161210637
4 16| 9| s5|14| 2|16| 2| 8| 12| 14| 10| 1|16| 1|16 9,4667| 35,41| 5950590207
5 9| 17] 14| 13| 20| 4|10|19]15[19| 3| 7|10[19]|17| 13,067 31,781| 5,637459745
6 13| 2| 13| e|15|18| 4| 1|[11] 7[15|11|17|11| 6 10 29| 5,385164807
7 5| 8| 17| 4|14|19| 3|12|16|20|14| 2| 7| 8| 9| 10,533| 34,981| 5914469746
8 10| 16| 4|12|19| 5| 9|20| 2| 8| 9|12| 2|18|18| 10,933 38,21| 6,181385266
9 1| 7{18]20| 3| 7| 5| 2|[10| 9f12|20] 1|12] 5 8,8| 42,457| 6,515914583
10 |12|15| 7| 3|18|14|11|13| 9|10|16| 3| 3| 2|19 10,333 32,524| 5,702964977
11 17| 3| 8|11|17|11|20| 7| 3]|18[17|17| 11| 7|10 11,8| 31,029| 5,570329562
12 11| 20| 3|19|12|15|12|15| 8|16|13|13|12|13| 20| 13,467 19,981| 4,470005859
13 6|14 9| 2|16|12|13| 3|19|17| 11| 4| 4|17| 1| 9,8667| 37,695| 6,139644786
14 |20| 4|10|17| 1|10| 6|14| 4|15| 7|16| 6| 3|11 9,6 33,4| 5,779273311
15 2|10 11| 15| 6| 6|18| 6|20| 1|18|14| 5| 6|14| 10,133| 37,124| 6,092931111
16 |18| 5| 2| 9|11|20|14|16| 7| 6|19|15|20|14| 2| 11,867 40,41| 6,356848575
17 7|11 19| 16| 7| 1|19| 4|18| 2 5(13| 4| 13| 9,3333| 43,952| 6,629659188
18 | 19|12|12| 7| 9| 8|15|17| 5| 3| 8|19|14|15| 3| 11,067 29,21| 5,404583593
19 3| 6|20| 8|10| 9|16|18[17| 5| 2|18|18|16|12| 11,867 37,41| 6,116332546
20 8| 13| 1[10| 8| 13|17 5| 6| 4|20| 6|19| 5| 4| 9,2667| 34,495| 5,873264688

UNTERNEHMEN 5

Gesamtes arithmetisches Mittel: 21,59

Merkmal V

Element S{ Person Arith.

I&K-EM | mlm|wv|v|vi|ve{vm| x| x| x|xn]|xm|[xv|xv| Mittel
1 25 | 25| 25|25 |25 |25]| 0| 25|25 | 0 | 25|50 25| 25| 25 [23,33333
2 50 |25 0|25| 0| 0|25 0 |25|0|50]|25]|25]25]25 20
3 25 | 0 |25 25| 25|25 0 |25]25|25]| 0 |25] 0 |25]16,66667
4 0 |50| 0 ]25]25]25 25 |25|25]25(25] 0 |25 75 [23,33333
5 25| 025|025l 00| o0ofs0] 0]s0 50| 0 15
6 75 10|75l 0|0 |75/ 0| 0]|75|0]50|o0]50(25]| 0 [2833333
7 25 |25| 0 |25|50| 0|25 0|50 0]25|{50| 0] 25| 0 20
8 25| 0| o0 |50(25] 0|0 |25 0|50 0]25 0 | 13,33333
9 0 |25|25]25| 0 |25|25] 0 |25]|25]|25|25]25 0 | 16,66667
10 25 | 0|25 0 |25|25| 0| 0 |25|25]25|25]|25[50]| 0 [18,33333
11 0 |25|25| 0 |25|25|25| 0 |25|75] 0 [25] 0 [25]| o [18,33333
12 25 |25| 0|25 0 |25]25|( 0 |25 0 |25|25|75|25| 0O 20
13 50| 025|050l 0|0 |25[0)] 025|025 0 ]13,33333
14 0 |52|25] 0 [50]25 25| 0 25| 0 [ 25|50 | 0 |18,46667
15 25 |25 0|25| 0| 0|25 0 |25|50|25|25|50|25]| 0 20
16 25 | 0|25 0 |25 |25]|25| 0 |25|25]25| 0 |25(25| 0 [16,66667
17 25 |50 |25|25| 0| 0250 |25[25] 0| 0|50 25 | 18,33333
18 25 |25|25|25| 0| 0|25l 0|25 0] 0] 0|25 0 | 11,66667
19 75 |100|100|100| 75 |100| 75 [100| 75 | 75 |100| 75 | 75 | 75 | 75 85
20 0 |25 o0 |sof[25| 0| o0]25]{25] 0]25|25] 0[25] 0 15




369

UNTERNEHMEN 6

Gesamtvarianz: 32,81429 Gesamt Standard-Abw.: 5,728375486

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

S-IRK-EM| | av | v [ vifvafvin| x| x | xi ] i xm{xiv|xv | Mittel Abweichung
1 20 14| 3[13|20 2| 11] 9f10| s| 6| 7|15|18] 10,533| 35,695| 5974549196
2 9f 1| s| 8| 7 3(20| 8[19| 6|15| 6| 3|17| 8,7333] 37,21| 6,099960968
3 19| 10| 12| 9|19 1| 10| 10| 11| 4| 5| 8|16|20f 10,667| 32,81| 5,72795983
4 1/19| 20| 5 3[20| 19| 20| 18| 8| 14| 9|17|19| 13,333| 47,81| 6,914443131
5 8 2|13 7| e|17|10| 1| 7)12| 7 s| 2| e| 7,3333| 18,667 4,320493799
6 18| 11| 2| 6| 17|16|19|12|11|20| 9| 4|10|14| 7| 11,733 30,924| 5,560918047
7 2 9|11|10|18|20| 9| 9| 1|13|10|16]12| 4| 5| 9,9333| 30,21| 5496319115
8 10| 12| 1|14| s5|15|18[13|18| 3|20 4|13| 8 10,8| 34,314| 5,85783968
9 3 14| 12| 16| 2| 8| 2|12|14]|12 11| 1|16| 8,8667| 29,838| 5,462425765
10 3[ 13| 10| 15| 9|19|17| 8|17 11| 18f 13| 12| 15 12,6| 19,257| 4,388296122
11 17| 8| 4|11]|11| 7|11|14| 2| 4|13]| 9| 3| 5 8,2 20,6 4,538722287
12 11| 18| 15| 16| 15[ 18| 7| 3|19 14| 17| 20| 18 13,4| 35,114| 5925730817
13 16| 4| 9|20|10| 1|16| 7|13|15|18| 1|14|11| 3| 10,533| 38,552| 6,209056366
14 4| 20|16 3| 1|12[12|15 15| 19| 2| 6| 12| 9,8667| 41,267| 6,423913657
15 6(15| 19 17| 4| 8| 6| 4 17| 10{ 19| 10| 10 10,2| 33,743 5,808860228
16 12| 5|18| 4|14|11|13|16|14| 7| 3|13|18| 7| 2| 10,467 29,124| 5,39664799
17 5[ 7| 8 2| 13| s|18| 4|16| 1]|11| 1]|20|11] 8,2667| 39,638| 6,295879227
18 15| 16| 6|18/ 12| 9| 14| 5|15| 6| 16| 2| 16| 9| 13| 11,467 24,41| 4,940599539
19 13| 17| 17| 19| 3|14|15| 6|16 2| 20] 17 1| 11,533| 44,124| 6,642575519
20 14| 6| 7| 1|13|10| 4|17| s|17|19]|12|15]|19] 14| 11,533 32,981| 5,742904525

UNTERNEHMEN 6

Gesamtes arithmetisches Mittel: 22,1667

Merkmal V

Element S Person Arith.

1&K-EM mlm v v |iwvilve]vm| x| x| x|xn|xm|xwv|xv| Mittel
1 0 25 | 25 25 |25| 0 [25]|25|50|25]25| 0 | 25 ]18,33333
2 50 25|25 |25|25] 0 [ 25|25 25 25 |25|25| 0 20
3 25 | 75 0 |25]25(25| 0] 0 |25 0 [50]25| 0 [18,33333
4 25 | 25 50| 25| 0 |25]|25([50] 25 75| 0 | 0 | 25]23,33333
5 25 25|25 0| 0|25| 0 |50 25 25| 25|50 25 20
6 25 25|50 (25| 0 | 2550 25| 25|25 |25| 0 |25 |21,66667
7 25 25 25|25| 0 25|50 |25 | 0 | 25| 25 | 16,66667
8 0 |25 25 2525|2525 25 50| 25|25| 0 |18,33333
9 25 | 0 |25 25|25 |25|25]|75 |25 50 | 25|25 | 0 |23,33333
10 25 | 25| 25 25|25 | 25 25| 0 |25 0 | 25|50 0 |18,33333
11 25 | 25 25| 0| 0|25 25|25 |50(25]|25|25| 0 |18,33333
12 25 | 50 25| 25|25 25 25| 0 | 25|50 25| 0 20
13 25 | o |25 0| of2s|o0|25|[25|25]25]( 0 0| 0 |11,66667
14 0 | 25|25 25|25 0 |25| 0 |25]|25]|50]25 25| 0 [18,33333
15 25 | 25| 25 25|25|25|25]|25(50|50]| 0 25| 0 |21,66667
16 0 | 50|25 0|25| 0 25| 0 |50[25]|25|25| O |16,66667
17 25 | 0 |25 25|25 | 25 50|25|25(25]|25| 0| O |18,33333
18 0 |75|50|25| 0|0 25|50 0 |25|50|25]| 0 |25]| 0 |23,33333
19 75 | 75 |100| 25 |100| 75 100|100 75 | 75 |100| 75 | 75 |100| 25 | 78,33333
20 25 | 0 |s0|25] 0 f25| 0|50 0 |25] 0[25] 0 |25]25]18,33333




370

UNTERNEHMEN 7

Gesamtvarianz: 34,23095 Gesamt Standard-Abw.: 5,850722381

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

S-IRK-EM| o [ [ ] v | v [vi|va|vin] x| x [ xi|xu]xm|xivfxv| Mittel Abweichung
1 9| 6| 4|17| 7|14|13|10|15|18| 5| 1|20|18|14 11,4 34,4| 5,865151319
2 1| 7)16| 1|15| 3|12| 8| 2| 5[20[17] 5|17|12 9,4| 42,829| 6,544354164
3 13| 5| 3|16| 6|13|14| 9| 1|17| 4| 2|19 1|11| 8,9333| 38,352 6,192929917
4 15| 8|15|15|14|12|11] 7|13| 6[19|16] 6]20]|15 12,8 19,6 4,427188724
5 14| 17| 14| 2| 5| 2|15|11]|12| 4| 3|18] 4|16|13 10| 35,286( 5,940177968
6 12| 4| 2| 3|16|20| 1| 6|17|19|18|15/18| 2|10| 10,867| 51,552| 7,179998674
7 19| 18] 13| 14| 13| 11| 16/ 20| 11| 7| 6| 3| 7|15 1 11,6 33,4| 5,779273311
8 2 16| 5|13|20| 1[{17|12| 3| 3| 2|14|17|14|16| 10,333| 46,095| 6,789347398
9 18| 3|12| 4|12|10| 2| s|14|16[17| 4] 3| 3| 9 8,8| 32,886| 5,734606725
10 16(19| 1|18| 3| 4|10]/13|10 7| 13| 16| 19| 2 10,6] 39,543| 6,288311152
11 17|15/ 20| 12| 4|19| 9| 15|16 9| 1|19| 8|13|17| 12,933| 32,352| 5,687915343
12 3 20| 11| s|11| 9| 3| 14| 4|15|[16| 5|15| 4|18 10,2| 34,886 5,90641298
13 6(14| 6|11 2[18[18|18| 9|20|14|12|10|12| 3| 11,533| 31,695 5,629852404
14 8| 2|18| 6|10| 5| 4|17|18|14| 8| 10| 9| 7 9,6] 25,257| 5,025648501
15 5( 9|17\ 19| 9of 8[20| 1| 5| 2|13| 6| 13| 5| 4| 9,0667| 36,638| 6,05294104
16 7(13| 7|10| 1|17| 8| 19| 8|12[11|20|11| 8|19 11,4 29,114 5,395765536
17 4|10 9| 7|18|16|19( 2|20|10| 9| 7[12|11| 5 10,6 30,4| 5,513619501
18 20 11| 19| 9|17 6| 5| 4| 6| 1|12 1| 6|20| 9,6667| 43,524| 6,597257728
19 10| 1| 8|20| 8|15| 7| 3|19|11|10| 9|14 9| 7| 10,067 27,21 5216274898
20 11| 12| 10| 8| 19| 7| 6|16 7|13[15|11] 2| 10| 6 10,2 19,6| 4,427188724

UNTERNEHMEN 7

Gesamtes arithmetisches Mittel: 27,25

Merkmal V

Element S Person Arith.

1&K-EM mlmf{w | v | vivafvm] x| x| x| xun]xm[xv|xv]| Mittel
1 25 [ 0 [25|25|50|25]|25] 0 |25]25|50| 0 [25| O |25 |21,66667
2 0 |25 so|25f 0 f25f25]| 0 25 | 50 25 16,66667
3 25 [25| 0[50 25] 25 50 | 25 25 | 50 25 21,66667
4 0 [25f25| 0] 0]7s5 25 0 [25|s0| o |25] 0 |25]18,33333
5 25 |25 (25|25 |25|25]|25]|25|50]|50|25]|25]|25] 25| 25|28,33333
6 50 | o025 0] 0]|25]25]|50|25]75|25]|25(|50]|25| 0 |26,66667
7 25 [s0| o f25|25|25]|25]|25|25]25| 0 | 25|25 25|25 [23,33333
8 25 [25 (25|25 |50|25]|25]|25|25]25|25|75|25]|25|25 30
9 25 [25 (25|25 | 25|25 ]|25]|25|25]|25|50|25 (25|25 |25 |26,66667
10 25 25| 0|25 | 25|50 25]25|25]25|25| 2525|5025 |(26,66667
11 0 [25|25|25|25|50]|25]25|25]|25|25| 25|50/ 25|25 (2666667
12 25 [25 25| 0 |25|25]|25]|50|25]25|50]|25]|25]50|25|[28,33333
13 25 |25 (25|25 |25|25|25]|25|25]|25]|50] 25 25 | 25 25
14 25 [s50|25|25|50|25]|25]|25|50]25]|25] 25 50 | 0 [28,33333
15 25 [25 25| 0 |25 0 [25|25|25|50| 25|25 25| 25|21,66667
16 25 [ 25| 25| 25 2525|2525 (50|25 25|25 25| 23,33333
17 0 [s0] o025 25| 0 [s0f25|25]| 0|25 25 | 25 [ 18,33333
18 25 [ 25| 25| 25 50 |50 |25|25|25|25]|50]25]| 25| 252833333
19 75 |100{100| 75 | 75 | 75 |100|100| 75 | 75 |100| 50 | 75 |100| 75 | 83,33333
20 0 [so| of25|25]|25]|25]|50]|25]|25]|25] 25 25 | 0 [21,66667




371

UNTERNEHMEN 8

Gesamtvarianz: 34,75857 Gesamt Standard-Abw.: 5,895640036

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

SHRK-EM[ | [ [m v | v | vi|va|vim| x| x | xi[xu|xm]xiv|xv| Mittel Abweichung
1 10 1| 8 9f 18| 12| 16| 3| 10|19 7|20| 5 10,2 33,6| 5,796550698
2 20( 14| 18| 8|17|19| 3| 1|11|18| 6| 3[10| 1| 8| 10,467| 46,838| 6,843836295
3 19| 13| 7 8| 7[20|17| 2| 9|18| 5|19| 4|10| 11,133 36,695| 6,057659457
4 11| 2|13| s|18|17| 2|15|12|17| 5|17 1| 3| 7| 9,6667| 40,381| 6,354600883
5 12| 16| 6| 10| 19| 8|11| 2|10|11| 7| 4|18| 2|11 9,8| 27,171| 5,212622044
6 s{15{19| 7|10| 6|13|14| 4| 8|16|16| 9| 6|12| 10,667| 21,952| 4,685336802
7 13| 3|14| 18| 7|16| 4|19|13|16| 4| 6|11| 7| 6| 10,467| 29,981| 5,475486497
8 612 5| 4]11] 9|10 3| 1|12|17|18| 2[17|20 9,8| 38,743| 6,224376044
9 15| 11| 16| 17| 2| 5| 1|13| 9| 7| 8|15|12|20|13| 10,933| 30,638| 5,535168944
10 14| 4|15|11|20| 1|14|18|14|19|15| 8| 8|19| 5| 12,333| 35,238| 5,936168397
11 1| 10| 4| 19| 3|10| 5|12| s5|13| 3| 2|13|18|19| 9,1333| 40,41| 6,356848575
12 7(17|20| 16| 1|15|18| 4|15| 6| 14| 9| 3|16|14| 11,667| 36,952| 6,078847008
13 16| 5| 9|12|12[20f 9 8| 15| 9|20|14|15| 1| 11,333 30,095| 5,485912695
14 2 9| 3|15| 6]14|15[20 5 2| 1| 7|14|15| 8,9333| 36,781 6,064730199
15 8[18[ 17| 13| 13| 11| 6| 11| 16| 4|13|13| 4|12|16| 11,667 19,81| 4,450789122
16 17| 6|10| 1| 4| 2[19| 7|18|14]20|10[15] 9 10,267 43,21] 6,573395151
17 3| 8| 2|14|16]|12|16 7| 2|12 19| 16|12 9,9333| 32,781| 5,725465255
18 9f 20| 12| 3|14 3| 7| 9f19| 1| 1]|11| 5|10|17 9,4| 38,686| 6,219784103
19 18| 7|11|20| s|[13|17| 8|20| 3|10[14|17| 8| 3 11,6 34,971| 5913664564
20 4|19 1| 2|15| 4| 8|10[17|20[11]|12| 6|13|18| 10,667 40,238| 6,343350474

UNTERNEHMEN 8

Gesamtes arithmetisches Mittel: 21,5

Merkmal V

Element S Person Arith.

I&K-EM | mfm v v |veivefvi] x| x| x| xi|xm|xv|xv| Mitel
1 25 [ 25| 25| 25 o|o0|25]| 0|25 25 | 50 | 50 | 25 20
2 50 [ 502525 50/ 0| 0]25] 0 25| 0 | 25| 0 |18,33333
3 25 |25 0|25 |25 (25| 0 | 25| 0 | 25| 25|50 | 25| 25| 25| 21,66667
4 25 | 0 25| 0o |50| 0 [50|25]|25|25 25|25 |25]50 23,33333
5 50 |25 0 |25 |25 |25 (25| 25| 2525|2550 | 0 |25 23,33333
6 25 502525 |25| 0 [25]| 0 |25|50|25| 0 | 25| O | 25| 21,66667
7 25 | o f25( 0 25 |50| 0 |25|50|25|25| 0 | 25| O |18,33333
8 25 | 25 25 25| 0 |25] 0 |25|25| 0 | 25| 0O | 50 | 16,66667
9 0 |25 25 (25| 0 [25| 0 |25] O 25| 0 | 25| 25| 13,33333
10 25 | 0 [25|25|25| 0 [25]| 0 |25 25 0 (50| 0 [25]16,66667
11 25 252525 | 0 [ 25|25 25| 25|25 | 25|25 |25 | 25| 25| 23,33333
12 25 |25 o |25 |25| 0 |25]|25| 0 |25|25| 0 | 25| O | 25| 16,66667
13 25 [ 50| 25 25|25| 0 |25]25] 0 |25]25| 0 |25| O |18,33333
14 25 | 0 |25 25| 0 | 25]|25|25| 0 | 25| 25| 25| 25 | 16,66667
15 25 50 25| 0 |25]|25]25]| 0O 25 | 25 15
16 25 25|25|25|25]25] 0| 0 25 11,66667
17 50 25 25|/ 0| 0|25| 0|25| 0 |50]25 50 | 18,33333
18 25 | 0 [25]|25| 0 [25|50| 0 |25]|25| 0 |25]| O 25 | 16,66667
19 100 | 75 | 50 | 100|100/ 100| 75 |100| 75 |100| 75 |100| 75 | 75 | 100| 86,66667
20 25 | o [25] o | o |25 0 ]|25]25] 0| 0 |25]|25]|25]| 0 |13,33333




372

UNTERNEHMEN 9

Gesamtvarianz: 18,08571 Gesamt Standard-Abw.: 4,252730215

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

SHRK-EM[ | [ [m v | v | vi|va|vim| x| x | xi[xu|xm]xiv|xv| Mittel Abweichung
1 12| 8|13|17|11|15[18|20| 3|17| 9f12|15|17|12| 13,267| 19,781| 4,44757826
2 16| 3|11| 8|19|13|17|10| 8| 7|16|19|14|16|20| 13,133| 25,981| 5,097151399
3 11| 9| 14| 16| 12| 20| 12| 16| 18| 20| 18| 11| 13| 7|11| 13,867| 15,838| 3,979710447
4 20 17| 12| 9 71 19| 15| 9| 16| 8| 18|16|15|19| 13,467| 28552| 5,3434428
5 71 4| s| 7| 6|14 4| 7|15| 6|17|17| 6]20| 13| 9,9333| 29,352| 5,417783768
6 s| el 3| 2| 1| 4| 3| 6|12 5| 3] 5| 9| 2| 4| 4,6667| 8,0952| 2,84521319
7 1|16| 2| 4| s| 3| 2| 4| 1| 4| 2| 3| 1| 5| 2| 3,6667| 13,524| 3,677473253
8 13| 1| 1| 3|1o| 2| 5| 3| 2| 1| 5| 1| 3| 3| 1] 3,5333| 12,695| 3,563037762
9 4| 2| s|a4| 4| 2| 1| s| 4| 2| 4| 2| 2| 4| 5 4| 9,4286| 3,070597894
10 3[15] 4| 1 5| 6| 1| 6| 3| 6| 4| 5| 1| 6 4,6] 11,686| 3,418437404
11 6| 7| 7|13|20|11| 7| 2| 5|15| 1| 6| 7| 6| 3| 7,7333] 25,781| 5,077494695
12 19| 5|15|19| 7|16|13|17|16| 8|15|16|18|19| 15| 14,533| 19,838| 4,453997669
13 14| 12| 8| 18|17|12|11| 14| 7|12|14| 10| 8|10|14| 12,067| 10,21| 3,195234547
14 8| 18( 20| 10| 13| 17| 10| 19| 20| 19| 10| 15| 17| 14| 7| 14,467| 20,552| 4,533473387
15 18| 13| 16| 15| 9| 6| 14| 11|17|11]20[ 13| 9| 9|16| 13,133 15,5552| 3,943650714
16 2(10| 9| s5|16|18| 9| 8|11|18|13| 8| 4|13|17| 10,733| 25,638| 5,063407473
17 9 19| 17| 11| 14| 8|15|13|19|13| 7|20[19|18| 8 14 21| 4,582575695
18 15| 14| 19| 6| 18| 9| 16| 12| 10| 9|19 14| 10| 8|10 12,6 17,4| 4,171330723
19 17| 11| 10| 20| 8| 19| 20| 18| 13| 14| 11| 9| 12| 11| 18| 14,067| 17,638| 4,199773237
20 10| 20| 18| 12| 15[ 10| 8| 9| 14| 10|12 7[11|12]| 9 11,8 13,171 3,629246281

UNTERNEHMEN 9

Gesamtes arithmetisches Mittel: 43,25

Merkmal V

Element S Person Arith.

I&K-EM | mfm v | v |vepvefvi] x| x| x| xu|xm|xv|xv| Mitel
1 50 |25 50|75 |50 |25 (50| 0 |50|50| 75|25 | 75| 50| 50 |46,66667
2 50 25|50 |50 |25 |50 |50|25]|25|50(25| 75|50/ 25|50 |41,66667
3 50 |75 50|25 |75| 0 [25]|25]| 2550|5050 |50/ 50| 50]43,33333
4 50 25|50 |75 |25 |50 |25 25|50 252525 | 75|50 75 |43,33333
5 50 [50|25|50|50|75|50|25|50| 0 |50 25|50/ 50| 25]41,66667
6 50 [s0|s0|[s50|s50(|50(|50|50|50(50(|50(50](50]50]50 50
7 50 | 0 |25|75|50|50|25|75|25|75|50]|75|25]| 75| 50 |48,33333
8 25 |s0|s0|[50|50(|50|50|50|25]25|25|50|75]|50] 50 45
9 75 |25 50|75 |25 |50 |50 2550252550 (25| 75| 25 [43,33333
10 50 |25 50|25 |50 |25 |50| 75|25 75|25 25|25 25| 25| 38,33333
11 75 |75 (50|50 |25 |50 |50|50|75|50(|50]|50]|75]|25] 50 ]53,33333
12 50 |25 |50|50 |25 |50 |50 752550 25|50 |50/ 25| 25]41,66667
13 25 [s50| 0o |50|50(|50(|25]|25|50(25 (5050|2525 50| 36,66667
14 25 |25 |50| 75|50 |50 |25|50|50(25|50]|50]|25]|50] 25]41,66667
15 25 |50 |25|50|25|25|25|50|50(|50(50](25|50]25] 503833333
16 50 [ 25|50 [25 |50 |25 |25|50|50(50|50(50](25]|50]25 40
17 50 |50 (50|25 |25 |50 |50|50|50(|50(25]|50|50] 25/ 25]41,66667
18 25 25|50 |75 |50 |50 |25]|50|25(|50(25|50|50]50] 504333333
19 25 |50 |50|25 |50 |50 |75]|25|50(|50|50]|25|50]| 75| 50 |46,66667
20 50 |50 [50[50 |50 |25 |25|50]| 2550252550/ 25] 50 40




373

UNTERNEHMEN 10

Gesamtvarianz: 19,34333 Gesamt Standard-Abw.: 4,398105653

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

S-IRK-EMI [ [ fav | v ]vi]va{vif x| x | xi]xu|xm{xiv|xv| Mittel Abweichung
1 16| 16| 16| 19| 16| 15| 16| 14| 18| 19| 15| 15| 17| 15| 12| 15,933| 3,3524| 1,830950833
2 15| 20| 5| 8|18|20|14|13]|17|15|11|13|20|20| 11| 14,667 21,524| 4,639375984
3 1| 8|15|14|15|14|19|11]|16|20| 9|12| 2| 1| 5| 10,8 39,314| 6,270110503
4 14| 19| 6|15| 1| 8|15|12|19| 2| 8|10|16|19|10] 11,6] 34,257| 5852960179
5 3| 7|1 3| s| 4| 5| 3| 5| 2| 8| 6| 1| 5| 9| 2| 4,5333| 5,2667| 2,29492193
6 s| 4| 2 7| 3| 4| 2| 6| 7| 3] 5| 3 8| 7| 4,4667| 4,6952| 2,166849809
7 al 2| 9of 3| 5| 2| 1| 3] 5| 7| 1| 2 6| 3 3,8| 5,1714| 2,274077521
8 7| 1| 8| 4| 2| 3| 7| 1| 3| 4| 3| 7 4| 6| 4,4667| 5,5524| 2,356349073
9 2| 3|14| 1 7| 1| 5| 7| 1| 1 7| 6|15| 7| 1 52| 20,743| 4,554432692
10 |18|13|19| 2|14|16|13| 2| 9f18|12| 4| 8| 10| 8| 11,067| 31,352 5,599319687
11 |20|18[ 17| 16| 17| 19| 18| 20| 20| 14| 16| 16| 18| 16| 16| 17,4| 3,2571| 1,804755623
12 |17|12| 18| 11| 6|12|20|17| 10| 9|14|18| 9| 17| 13| 13,533| 17,124| 4,138092498
13 6| 10| 13| 20| 8| 17| 9|16| 4|10| 2|17|14|11| 9| 11,067| 26,067| 5105552533
14 8|15 1|17| 13| 11| 4|10 11| 16| 20| 5|10|18|20[ 11,933 33,924| 5,824414951
15 | 13|14f 11| 10| 19| 13| 12| 15| 13| 13| 13| 14| 13| 13| 15| 13,4| 4,1143( 2,028370211
16 |11| 9of12| 6| 9| 7|17| 8| 6| 6[10{19| 3| 5|19 9,8 25,171| 5,01711357
17 | 19| 6|10|18|12| 6| 6|18| 121119 9| 11| 2| 18] 1138 30,6| 5,531726674
18 911 7|12 10| 9| 8| 4|15[17| 4|20|19|12|14] 11,4| 24,114 4,910629869
19 |12| s| 4|13]|20|10|11|19| 8[12|18|11|12| 3| 4| 10,8| 29,171 5,401058097
20 |10|17|20| 9|11|18|10| 9|14| 5|17| 8| 6|14[17| 12,333| 22,095| 4,700557211

UNTERNEHMEN 10

Gesamtes arithmetisches Mittel: 40,0833

Merkmal V

Element S Person Arith.

I&K-EM | | nmfm v v | vefve v x| x| x| xu|xm]xv]|xv| Mittel
1 50 [ 25|50 |25 |25|50|25|50 |50 25(|50]25]|25]|25](50](36,66667
2 25 [ 50|25 |25 | 25|50 | 25|50 |50 25|50]25]|50](25](50](36,66667
3 25 | 25|25 |50 |50 |25|50]|25 |75 |50(|25]25]50]( 25|50 (3833333
4 50 |25 |50 |50 |25(50|75]50|25|50(50]25]25]|25]25 40
5 50 |25 |25 |25 |25|25|25]|25|25|50|50]|50]|75]|50](s50](38,33333
6 25 | 50|50 |25 |50|25|50]|25|50|75[50]50]|50](25]|50](43,33333
7 50 | 75|50 |25 |50 |50|25]|50|50(25(|25]50]25]| 75| 25](43,33333
8 50 25|50 |25 |25|75|50|75 |50 |50(|50]25]|75]|50](25]|46,66667
9 75 |50 |25 |50 |25|25|50|50|25(50f25]50]|50](25](50](41,66667
10 25 25|50 |50 |25|50|50]|25|50|50[25] 0|25 75| 50][38,33333
11 50 [ 50|50 |50 |25[50|50]|25|50(50(50]25]|25]|50](25](41,66667
12 50 | 75|25 |25 |25 (25|25 75|25 |25 |50 |50]|50](50](25 40
13 50 [ 25|25 |50 |25|25]25]|50 |25 (25|50 75|50/ 25|50 (3833333
14 25 50|75 |50 |25|25|50| 0 |25|25|50]25]|50](25](50](36,66667
15 25 |25 |50 |25 |25|25]25 |25 |25 | 75|25 75| 25| 25 | 25 [ 33,33333
16 50 |25 |25 |50 |75|50|25]|50 |25 |75|25]25] 25|25 25 (3833333
17 75 | 25|25 |25 |50 | 75|50 |50 |25 (75|50 25| 25| 25| 25| 41,66667
18 25 |25 |50 |50 |50|75|50]|25|75|25|25]25]|50]|25](50](41,66667
19 50 |25 |75 |50 |25|50|50]50(100[50](25]50]25]|50](50](48,33333
20 25 | 25|50 |50 | 75|50 | 25|50 |25 |50 25]25] 25|50 25 (3833333
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UNTERNEHMEN 11

Gesamtvarianz: 16,62762 Gesamt Standard-Abw.: 4,077697763

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

SHRK-EM[ | [ [m v | v | vi|va|vim| x| x | xi[xu|xm]xiv|xv| Mittel Abweichung
1 17| 9|15| 20| 18| 11| 16| 7|18|16]| 15|20 10| 18| 19| 15,267| 17,067| 4,131182236
2 6[ 12| 14| 19| 20| 10| 15| 10| 5|17|14| 16| 8|19|20| 13,667| 25,095| 5009514756
3 16| 10| 13| 8| 19| 12| 8| 9|19|15|16| 8| 9| 5| 9| 11,733| 19,067| 4,366539438
4 9 11|16/ 10| 6| 9|17|20|20|18|17| 9| 4|20| 6 12,8 32,314| 5,68456557
5 10 1|12| 2| s| 3| 1| 8| 2| 4| 1| 3| 6| 3| 1| 4,1333| 11,981| 3,461351236
6 4| 70 2| s| 1| 4| s| 2| 1| 7| 5| 2| 3|11| 5| 4,2667| 7,2095| 2,685055644
7 2 4| 3| 6| 7| 1| 3| 4|11| 1| 2| 4| 1| 6| 2 3,8 7,61 2,75680975
8 1| 6| 5| 1| 2| 6| 2| 6|13| 2| 4| 5| 2| 4| 8| 4,4667| 10,124| 3,181793445
9 s| 3| 4|18| 3| 2| of 1| 4| 6| 3| 7[11| 1| 3| 5,3333| 20,238| 4,498677054
10 71 2| 1| 7| 4| s| 4| 3| 9| 5| 9| 1|13| 7| 4 54| 10,971| 3,312314685
11 14| 5| 8 o 8| 6| 5/10| 3|18 6| 5| 9|10| 7,9333| 16,495| 4,06143301
12 3[13| 6| 9|17|15|19|15| 8|12|11|10[12| 8| 7 11 19| 4,358898944
13 18| 14| 17| 11| 16| 20| 18| 14| 7| 19|19 18| 20| 10| 11| 15,467| 16,695| 4,085980677
14 13| 16| 19| 12| 8| 14|20| 16| 3|11|20[17| 7|17|18| 14,067| 25,638| 5,063407473
15 19| 15| 18| 14| 15[ 19| 14| 13| 17| 8| 13| 19| 15| 2|15 14,4 20,257 4,500793581
16 8[20( 10| 17| 10| 13| 7[18|12|14| 6| 11| 19| 16|14 13| 19,286| 4,391550328
17 15| 17| 20| 15| 12| 18| 12| 19| 16| 10| 12| 13| 14| 15| 16| 14,933| 8,0667| 2,840187787
18 12| 8| 11| 4|14|17|11|17|14| 9|10f15|17|12| 13| 12,267 13,352| 3,654090989
19 20( 19| 9|16|11| 7|13|12| 6|20| 8|12|18|14|17| 13,467 22,41| 4,733869856
20 11| 18| 7|13|13[16|10|11]|15|13| 7[14]16] 13|12 12,6| 9,6857| 3,112188022

UNTERNEHMEN 11

Gesamtes arithmetisches Mittel: 40,5833

Merkmal V

Element S Person Arith.

I&K-EM mfm v | v |vepvefvi] x| x| x| xu|xm|xv|xv| Mitel
1 50 |25 50|75 |50 |25 (50|50 25|25|50|50|25]|50] 25]41,66667
2 50 [50|s50|25 |50 (50|25 |50|50(25|50(25|75]|50]50 45
3 50 [50|25|50|25|50|25|50|50(|50(25]|50]|25]25] 25/ 38,33333
4 75 |50 |25|50 |50 |25 |25|50|50(25|50]|25|50]|50] 504333333
5 50 |25 25|50 |50 |50 |25|25|50(|50(|50]|25|50]|75] 50/ 43,33333
6 50 [50|50|25 |50 |25 |50|50| 7525|5025 |50/ 50/ 254333333
7 50 [50|50|50 |50 |25 |25|50|50(|50(50]|25]|50] 25/ 50]43,33333
8 50 |25 |50|50|25|50|50|25|50(|50(25|50|25]|50] 50]41,66667
9 50 |25 |50|25|25|25|50|25|50(|50(25]|50 |50/ 25/ 503833333
10 50 |25 50|50 |25 |50 |25|50|25|25|50(25|50]|25]75 40
11 25 [50|25|50|25|25|50|50|50(25|25]|50|50]25] 503833333
12 50 |25 25|50 |50 |50 |50|50|25]25|25|50|50]| 50/ 50]41,66667
13 25 50|25 |50 |25 |50 |25|50|25(|50(25|50 |50/ 25/ 503833333
14 50 |25 |50|50|25|50(|50|25|50(25|50]|50]|50]50]50]43,33333
15 25 [50|25|25 |25 |50 |25|50|25|50(25|50 (25| 50| 50| 36,66667
16 25 252525 |50 |50 |50 25|50(25|25|50 |25/ 25| 25]33,33333
17 50 |25 25|50 |25 |50 |25|50|50(|50(25]|50]|25] 25/ 50/ 38,33333
18 50 |25 |50|25 |50 |25 |50 2550255025 |50/ 25/ 503833333
19 25 |50 |50|75 |50 |50 |25]|25|25|50(25|50 |50/ 50| 50]43,33333
20 50 25|25 25|50 |50 |25]|50]| 25|50 50|50 50|50/ 50]41,66667
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Einzelergebnisse 2010

UNTERNEHMEN 9

Gesamtvarianz: 7,531429 Gesamt Standard-Abw.: 2,744344835

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

SHRK-EMf p f o [ | v | v vi|{vafvim| x| x | xi|xun|xm|xiv|xv| Mittel Abweichung
1 12| 13| 15| 18| 20| 14| 14| 13| 14| 11| 12| 20| 13| 16| 16| 14,733 7,781| 2,789435854
2 9 12| 2[12|15|11|13|11]12[ 12| 13| 19| 14| 15| 14| 12,267| 13,352| 3,654090989
3 18| 17| 14| 17| 16| 12| 12| 12| 13] 14| 14| 16| 15| 14| 15 14,6] 3,6857| 1,91982142
4 11| 14| 13| 13| 14| 13| 11| 10] 11] 10[ 11| 14| 12| 13| 13 12,2| 2,0286| 1,424279266
5 14| 6|10| 6| 6| 9| 6| 6[15] 7| 6| 11| 6|10[11 8,6| 9,6857| 3,112188022
6 4l 3] s| 4| s| 5| 1| 1] 9of 2| 3| 3| 1| 3| 6| 3,6667| 4,6667| 2,160246899
7 2| 1| 3| 2| 2| 1| 5| 2| 2| 4| 2| 1| 4| 1| 5| 2,4667| 1,981| 1,407463101
8 3 2| 6| 3| 1| 2| 2| 3] 1| 3] 1| 2| 3| 2| 4| 2,5333] 1,6952| 1,302013093
9 1| 4| 1| s| 4| 4| 3| 4| 5| s| 4| 4| 2| 4| 2| 3,4667| 1,8381| 1,35576371
10 s| s| 4| 1| 3| 3| 4| s| 3| 1| 5| 5| 5| 5| 1| 3,6667| 2,5238| 1,588650221
11 10| 10| 9| 8| 9|10| 8| 9| 7| 8[10| 9| 8| 7|10 8,8 1,1714| 1,082325539
12 19| 9| 8|10|11| 8| 9| 7| 8| 6| 9|10| 9| 8| 8| 9,2667| 8,781 2,96326718
13 7| 8| 7| 9|10[15| 7| 8| 10| 9 71 7] 9 8,5333| 4,4095| 2,099886618
14 8| 16| 11| 11| 7| 6| 10| 19| 20|17 17| 10|11 11,933| 21,495 4,63629573
15 |20|11|20|14|12|17| 15| 16| 6| 15|15| 6|11]|20[12 14| 19,857| 4,456135417
16 | 17|20 16| 15| 19| 16| 20| 17| 19| 20| 20| 12| 20| 17 19 17,8 5,6| 2,366431913
17 13| 18| 19| 20| 18| 19| 17| 18| 16| 19| 18| 18| 17| 12| 18| 17,333| 4,8095| 2,193062655
18 |16|15|17| 16| 13| 18| 19| 20| 18| 13| 19| 13| 16| 19 20 16,8| 6,1714| 2,484236014
19 15| 19| 18| 19| 17| 20| 16| 15| 17| 18| 17| 15| 19| 18| 17| 17,333| 2,5238| 1,588650221
20 6| 7[12| 7| 8| 7|18|14| 4|16|/16| 8| 18| 6] 3 10| 26,571| 5,154748158

UNTERNEHMEN 9

Gesamtes arithmetisches Mittel: 82,25

Merkmal V

Element S{ Person Arith.

I&K-EM | mlm|wv|v|vi|ve{vm| x| x| x|xn]|xm|[xv|xv| Mittel
1 75 |100| 50 | 75 | 50 |100| 75 | 75 |100|100| 75 | 75 |100| 75 |100( 81,66667
2 75 |100| 75 | 75 |100| 75 |100| 75 |100| 75 |100| 75 | 75 | 100| 75 85
3 100 | 75 |100| 25 [100|100( 50 |100|100]|100| 50 |100|100|100|100| 86,66667
4 75 |100| 75 | 75 |100| 75 |100| 50 | 75 | 75 | 50 | 75 |100| 50 | 75 | 76,66667
5 100 | 75 | 75 |100|100| 100 75 | 75 |100| 75 [100| 75 [100| 75 |100( 88,33333
6 100 |100(100| 75 [100|100| 75 | 75 [100]|100| 75 |100|100| 75 |100| 91,66667
7 100 |100|100| 75 [100|100(100| 75 |[100]|100|100| 75 [100| 75 |100( 93,33333
8 100 |100(100| 75 | 75 |100[100|100| 75 |100|100| 75 [100| 75 |100( 91,66667
9 75 |100| 75 | 75 |100| 75 |100|100| 75 |100| 75 | 75 |100| 75 |100| 86,66667
10 75 |100|100|100|100|100| 75 |100| 50 |100| 75 |[100| 50 [100|100( 88,33333
11 100 | 75 |100|100| 75 |100[100| 75 |[100| 75 [100| 75 | 75 | 75 | 75 | 86,66667
12 75 |100| 75 | 75 |100| 75 | 75 |100| 75 |100| 75 |[100| 75 [ 100|100( 86,66667
13 75 | 75 |100|100| 75 [100| 75 |100| 25 |100| 75 | 100|100 100|100( 86,66667
14 75 |100| 50 |100| 50 | 75 | 75 | 75 |100|100]| 25 |[100| 75 | 75 | 75 | 76,66667
15 100 | 50 |100|100| 75 |100| 75 | 50 | 50 | 75 [ 100|100 50 | 100| 50 | 78,33333
16 50 |100| 75 | 50 |100| 75 |100| 50 | 75 | 75 |100|100]| 25 [100|100( 78,33333
17 100 | 75 |100|100| 75 |100| 75 | 75 [100| 75 | 75 |100| 50 |100| 75 85
18 75 |100| 75 |100| 50 |100| 75 |100]|100|100| 75 | 75 | 75 | 75 | 100 85
19 25 | 25| 25|25 |25 |25 25 (25|25 (25| 25|25 |25 25|25 25
20 75 | 75 |100| 75 | 75 | 75 |100]|100| 75 |100| 75 | 100|100 75 |100| 86,66667
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UNTERNEHMEN 10

Gesamtvarianz: 6,894286 Gesamt Standard-Abw.: 2,625697186

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

SHRK-EM| ¢ f [ |av|v]vi]vajvi) x| x| xi|xu|xm]xiv|xv| Mittel Abweichung
1 13| 8| 10| 19| 18| 19| 14| 10|20 15| 19| 10| 13| 19| 20| 15,133| 18,267| 4,273952113
2 19| 16| 19| 20| 16| 13| 11| 16| 17| 19| 13| 14| 18| 20| 13| 16,267| 8,4952| 2,914659173
3 11| 18| 20| 17| 20| 17| 18| 20| 13| 17| 20| 19| 17| 12| 14| 16,867 9,1238| 3,020564438
4 16| 17| 18| 13| 19| 16| 19| 12| 15| 16| 18| 15| 16| 15| 11| 15,733| 5,6381| 2,374467359
5 1| 6| 4| 3| 5| 5| 1| 4| 3| 5| 2| 1| 6| 3| 4| 3,5333| 2,981| 1,726543478
6 4| 2| 3| 4| 1| 4| 6| 2| 2| 4| 3| 6| 1| 2| 5| 3,2667 2,6381| 1,624221425
7 3[ 5| 1| 5| 3| 2| 3| 1| 5| 2| 5| 4| 2| 4| 3 3,2| 2,0286| 1,424279266
8 2 1| 2| 2| 2| 1| s| 3| 6| 3| 1| 2| 3| 1| 1] 2,3333| 2,2381( 1,496026483
9 5 3| 5| 6| 4| 6| 2| 5| 4| 1| 4| 3| 4| 6| 2 4| 2,4286| 1,558387445
10 6| 4| 6| 1| 6| 3| 4| 6| 1| 6| 6| 5| 5| 5| 6] 4,6667| 3,0952| 1,759328876
11 7| 9f14|11| 9| 7| 8|13|11| 9| 7|11| 8|11|10] 9,6667| 4,6667| 2,160246899
12 12| 10| 7| 8|13|10| 9| 7|12| 8|12| 9| 7|14| 8| 9,7333| 5,4952| 2,344192419
13 8| 13| 9|12| 7| 8|12|11| 9| 7|10| 8|12 7| 9| 9,4667| 4,2667| 2,065591118
14 15| 11| 8| 7|10|12|10| 9 12| 11| 20| 9|13| 12| 11,133]| 10,552| 3,24844285
15 10 7|16| 9|12|11| 7|14 11| 9|16|10 7| 10,267 9,6381| 3,104528183
16 17| 14| 12| 14| 8|18|13|15| 18| 10| 8|12|20| 9|15| 13,533| 14,124| 3,758165713
17 9| 12| 13| 10| 11| 9|20| 8|16|13|14| 7|14|10[19| 12,333 14,667| 3,829708431
18 18| 15| 17| 16| 15| 14| 16| 17| 14| 20| 16| 18| 15| 16| 17| 16,267| 2,6381| 1,624221425
19 14| 20| 11| 18| 17| 15| 17| 18| 19| 18| 15| 17| 19| 17| 18| 16,867 5,2667| 2,29492193
20 20[ 19| 15| 15| 14| 20| 15| 19| 10| 14| 17| 13| 11| 18] 16| 15,733| 9,6381| 3,104528183

UNTERNEHMEN 10

Gesamtes arithmetisches Mittel: 81,1667

Merkmal V

Element S Person Arith.

BK-EM | mlm v v v v x| x| x| xnfxm|xv|xv| Mittel
1 100 | 75 |100|100| 25 [100(| 75 100 50 [100|100| 50 | 75 | 25 |100| 78,33333
2 50 [100(100{100| 75 | 75 |100| 75 |100]|100| 75 |100| 75 | 75 |100( 86,66667
3 75 |100| 75 | 75 | 50 |100| 75 |100| 75 | 75 | 75 |100| 50 | 50 |100( 78,33333
4 75 |100( 50 [100|100|100|100|100|100]|100| 75 | 75 |100| 50 |100( 88,33333
5 100 | 75 |100|100| 75 |[100| 50 [100| 25 [100|100| 75 |100| 75 | 75 | 83,33333
6 100 | 50 |100|100| 75 |[100|100( 75 [100[100| 75 |100|100| 50 |100| 88,33333
7 75 [100{100[100| 75 |100|100|100| 75 |100|100| 75 |[100|100(100( 93,33333
8 100 |100| 75 |100|100|100| 75 [100|100| 75 |100|100|100]|100| 75 | 93,33333
9 100 |100| 75 | 75 | 75 | 75 100|100 75 [100|100| 75 | 75 |100| 75 | 86,66667
10 100 | 75 |100|100| 75 |[100|100(100|100[100| 75 |100| 50 |100]| 75 90
11 100 | 50 |100|100(100| 75 [100|100| 75 [100|100| 75 |100|100]| 75 90
12 100 | 25 | 50 |100|100| 75 [100( 50 | 50 [100| 75 |100| 75 | 75 |100| 78,33333
13 100 | 50 |100| 50 | 75 | 75 100 75 | 75 | 75 |100| 50 | 75 |100| 75 | 78,33333
14 75 |75 (25|75 |50 75| 75 |100| 75 |100| 75 | 75 |100| 75 | 75 75
15 100 | 75 | 75 |100| 75 | 75 | 50 | 75 [100| 75 | 75 |100| 75 | 75 |100| 81,66667
16 75 |75 | 75 | 75 |100| 75 |100| 25 | 75 | 75 |100|100| 75 |100| 75 80
17 75 [100( 50 | 75 |100| 50 | 75 |100| 50 |100| 75 | 50 | 75 | 50 |100 75
18 100 | 75 | 75 |100| 75 | 75 | 75 | 75 [100| 75 | 75 |100| 75 | 75 | 100/ 83,33333
19 25 [25 (50|25 |50|25]25]25|25]25|25| 25|25 25|25 |[28,33333
20 100 | 75 |100]|100| 75 |100| 75 [ 75 | 75 [100| 50 |100] 75 |100]|100| 86,66667
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UNTERNEHMEN 11

Gesamtvarianz: 7,440952

Gesamt Standard-Abw.: 2,727810914

Merkmal IV

Element Person Arith. | Varianz Stand-

S-IRK-EM| | av | v [ vifvafvin| x| x | xi ] i xm{xiv|xv | Mittel Abweichung
1 18| 20| 15| 18| 17| 20| 18| 18| 17| 20| 11| 18| 16| 15| 18] 17,267| 5,4952| 2,344192419
2 16| 18| 17| 19| 20| 9|17|15|20|19] 16| 20| 19| 17| 11| 16,867 10,41| 3,226379365
3 13| 9|14|10| 9|16|11|12|16| 9]20|17|10|11|14] 12,733 11,352| 3,369329451
4 10| 19| 13| 16| 14| 12| 9|14|13| 10| 19| 12| 9| 9|19] 13,2| 13,314| 3,648874582
5 1| s| e 4| 7| 3| 1| 6| 2| 4] 7| s| 8| 3| 3| 4,3333| 4,8095| 2,193062655
6 71 3| 1| 7| 3| 2| 4| 3] 1| 5| 2| 6| 7| 4| 8 42| 5,4571| 2,336052837
7 2| 4| 2| 3| 1| s| 3| 5| 4| 1| 3| 2| 4| 1| 2 2,8 1,8857| 1,373213125
8 3| 1| 5| 2| 2| 4| 2| 4| 3| 2| 4] 1] 3] 2| 1 2,6] 1,5429| 1,242118007
9 8| 7| 3| 5| 6| 1| 6| 7| 6| 8 6| 3| 2| 6 7 54| 4,6857| 2,164651077
10 6| 2| 8| 6| 4| 7| 8| 2| 5| 7| 8| 8| 1| 5| 4 54| 5,6857| 2,384473587
11 s| 8| 4| 8| 5| 6| 7| 1| 8| 6| 5| 4| 6| 7| 5| 5,6667| 3,5238| 1,877181271
12 af 6| 7| 1| 8| 8| 5| 8| 7| 3| 1| 7| 5| 8| 6 5,6] 5,8286| 2,414243448
13 | 12| 13| 9|12|13|11|10|19|15[11|14]13]11|13| 9f 12,333| 6,381| 2,526054707
14 | 15[ 10| 16| 11| 15| 15| 19| 9|10[13| 9]|19]|14|10|20| 13,667| 14,238] 3,773340064
15 | 14|11]|19|13|11|19| 14| 10| 12| 16[ 18] 11] 15| 18| 13| 14,267| 9,6381| 3,104528183
16 9| 17| 10| 14| 19| 13| 12| 11| 9| 18| 12| 9| 13| 14|12 12,8] 10,171 3,189267717
17 | 19[12| 11| 9f18|10|16|13|11|12[13]| 14| 12| 16| 10| 13,067| 8,9238| 2,987274598
18 | 20| 15| 18|20 12| 17| 13| 20| 14 15[ 10| 15| 20| 19| 17| 16,333| 10,381| 3,221948538
19 |17|16|20|17|16| 14| 15| 17| 18[ 14| 17| 16| 18| 12| 16] 16,2| 3,7429] 1,934646516
20 |11]|14]|12|15[10|18]20|16|19]17]15]| 10| 17| 20|15 15,267 11,352| 3,369329451

UNTERNEHMEN 11

Gesamtes arithmetisches Mittel: 80,0833

Merkmal V

Element S{ Person Arith.
1&K-EM | mlmf{w v |vifve]vm| x| x| x[xn]|xm]xiv|xv| Mittel
1 100 | 50 [100|100| 75 |100( 75 [100| 75 | 100|100 75 | 100| 75 |100[ 88,33333
2 75 |100| 50 | 75 |100| 75 |100| 100|100 75 [100]|100| 75 | 75 |100| 86,66667
3 50 |[100| 50 | 75 |100|100]| 25 |100|100| 75 [100| 75 |100| 25 [100( 78,33333
4 100 | 50 [100|100| 75 | 75 [100| 75 |100| 75 | 100 75 | 100| 50 | 100 85
5 75 |100| 75 |100| 75 [100|100]|100| 50 |100|100| 75 | 50 | 50 |100[ 83,33333
6 100 | 75 | 75 |100| 75 |100( 75 [100| 75 |100| 75 [100| 75 |100| 75 | 86,66667
7 75 |100| 75 |100|100|100|100| 75 |100|100| 75 | 100|100 100|100 93,33333
8 100 | 50 [100|100| 75 |100(100|100|100|100|100| 75 |100| 75 |100| 91,66667
9 100 | 75 [100| 75 |100| 75 [ 75 [ 50 | 50 | 75 | 100|100| 75 |100|100[ 83,33333
10 100 | 75 [100| 75 | 100|100 75 | 50 | 75 |100| 75 [100|100| 50 | 50 | 81,66667
11 75 |100| 75 | 75 | 75 | 50 | 75 |100|100| 75 [ 75 | 75 | 75 | 75 [100 80
12 75 | 50| 25| 75 | 75 [100|100| 75 | 75 |100| 75 |100| 75 | 75 [100( 78,33333
13 75 | 75| 75 | 75 |100| 75 | 75 | 75 | 75 |100| 75 | 75 | 75 | 75 [100 80
14 75 |100| 75 | 75 | 50 [100| 75 | 75 |100| 75 | 75 |100| 75 | 75 |100] 81,66667
15 75 | 50| 75 |100| 75 | 75 | 50 | 75 | 75 | 75 [100]| 75 |100| 75 |100( 78,33333
16 100 | 75 [100| 50 |100| 75 [100| 75 |100| 25 | 50 [100|100| 75 |100| 81,66667
17 75 |100| 75 | 50 | 75 | 75 |100]| 75 | 75 | 50 | 75 | 75 |100| 75 [100( 78,33333
18 75 |100| 75 | 50 | 50 | 75 |100]| 75 | 75 | 75 [100| 75 | 50 | 75 | 75 75
19 25 | 25|25 |25 | 25| 25|25 25|50 |25|25]25]50]( 25|25 (2833333
20 75 | 75 | 75 |100| 75 [ 75 | 75 |100| 75 | 75 | 75 | 75 | 100| 75 [100] 81,66667
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