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	Vorwort




Liebe Leserinnen und Leser,

als Autor Benedikt Sommerhoff mich fragte, ob ich das Vorwort zu diesem Buch schreiben möchte, habe ich nicht lange gezögert. Denn (in Anlehnung an die Beatles):

Benedikt and I have quality memories longer than the road that stretches out ahead.

Benedikt und ich teilen „Qualitätserinnerungen“, die weiter reichen als so mancher Weg, der noch vor uns liegt.

Seit 30 Jahren kennen wir uns – zuerst waren wir Kommilitonen, dann Kollegen. Benedikt wechselte früh vom gemeinsamen Arbeitgeber zur Deutschen Gesellschaft für Qualität e. V., was sich als Glücksfall erwies. Dort fand er seine Berufung. Während ich der Industrie treu blieb – zunächst der Automobil-, später der Hausgerätebranche –, nutzte Benedikt seinen Freiraum, um sich zu einem Vordenker, Berater, Coach und Strategen zu entwickeln. Heute zählt er zu den einflussreichsten Persönlichkeiten der deutschen Qualitätscommunity.

Dieses Buch versammelt 101 Schaubilder, die Benedikt über viele Jahre in Vorträgen und Diskussionen eingesetzt hat. Sie spiegeln seine Gedanken, Thesen und Impulse wider – und sie tun das auf eine Weise, die inspiriert. Die Themen reichen vom Generationenwechsel im QM über neue Qualitätsverständnisse, Rollen und Zuständigkeiten bis hin zu Digitalisierung und Fehlerkultur. Vieles davon ist aktueller denn je – manches zeitlos.

Die Schaubilder sind mal einfach, mal komplex. Manche erschließen sich sofort, andere verlangen etwas Zeit. Doch stets steht der Inhalt im Vordergrund, nicht die Form. Die Darstellungen sind bewusst schlicht gehalten, oft reduziert auf die entscheidenden Begriffe. Kein Design, das vom Wesentlichen ablenkt. Keine Hochglanzoptik, die an der Oberfläche bleibt. Bertolt Brecht ließ einst Herrn Keuner fragen: „Die Form ist gut, aber wo ist der Lorbeer?“ Diese Frage stellt sich hier nicht – der Lorbeer ist da, inhaltlich und klar erkennbar.

Bei seinen Schaubildern (und natürlich auch bei den zugehörigen Vorträgen) überrascht Benedikt immer wieder mit einer bemerkenswerten Sprachkraft. Da ist die Rede von „Zukünften“, von „brauchbarer Illegalität“ und „unbrauchbarer Legalität“, von „An- und Abreizen“ zur Regelkonformität. Den Konflikt „Kosten vs. Qualität“ spitzt er zu: „Geld oder Leben“. Seine Formulierungen sind pointiert, oft humorvoll, manchmal bewusst skurril – und stets einprägsam.

Es ist faszinierend, diese 101 Bilder gesammelt in der Hand zu halten und in Ruhe zu betrachten. Sie sind mehr als Illustrationen – sie sind Ausdruck eines Denkens, das Komplexität nicht scheut, sondern strukturiert und zugänglich macht. In einer Zeit, in der Informationen schnell verarbeitet werden müssen, gewinnen klare Schaubilder an Bedeutung. Dieses Buch leistet dazu einen wertvollen Beitrag – durch Inhalt, Erfahrung und Benedikts methodisches Denken, das in jedem Bild geradezu sichtbar und damit spürbar wird.

Was vielen langgedienten DGQ-Mitgliedern und mir immer wieder auffällt: der hohe Praxisbezug. Diese Bilder stammen nicht aus einem Elfenbeinturm, sondern aus der realen Wirtschaft, aus industriellen und Service-Prozessen. Sie erschließen sich entweder sofort – oder mit Verzögerung, wenn Benedikt (wieder einmal) Entwicklungen vorweggenommen hat, die erst später relevant wurden.

Ich habe das oft erlebt, denn trotz unterschiedlicher beruflicher Wege blieben wir verbunden: Wir arbeiteten gemeinsam an Projekten, trafen uns in Fachkreisen und traten als Referenten auf. Viele unserer „Qualitätserinnerungen“ sind mit den Bildern dieses Buchs verknüpft.

Dennoch ist dieses Buch für mich keinesfalls nur ein Rückblick, sondern vor allem ein Impulsgeber. Es enthält Ideen, die bereits heute das Qualitätsmanagement prägen – und solche, die in die Zukunft weisen. Ich bin überzeugt: Dieses Werk wird nicht nur gelesen, sondern genutzt – in Workshops, Schulungen, Strategieprozessen und im Alltag. Es bietet Orientierung und lädt dazu ein, Qualität als gemeinsames Anliegen zu verstehen.

Ich wünsche Ihnen eine erkenntnisreiche Lektüre – und viele produktive Gespräche, die aus diesen Bildern entstehen mögen.

Guido Nilgen, Königswinter, im Herbst 2025

Guido Nilgen studierte Maschinenbau an der RWTH Aachen. Er ist seit vielen Jahren Director Quality Management bei der Firma Miele & Cie. KG.
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Weil Sie gerade dieses Buch in der Hand halten, darf ich davon ausgehen, dass Sie im Qualitätsmanagement tätig sind? Sich dafür in besonderer Weise interessieren? Das passt. Sind Sie stattdessen zufällig hier gelandet, bleiben Sie dennoch, es wird sich lohnen, denn egal, welche Funktion im Unternehmen Sie einnehmen, das Thema Qualität wird Ihnen täglich begegnen. Oder Sie treffen – hoffentlich selten – auf Nichtqualität, die Sie überwinden wollen.

Vielleicht hat Sie der Titel angesprochen und Sie wollen daraufhin wissen, was es Neues gibt, was und wer Next Gen QM sind. Oder aber der Titel irritiert Sie und Sie wollen wissen, was es damit auf sich hat. Worum geht es hier?

Was für Sie drin ist

Sie werden in Ihrer Qualitätsmanagement- oder Qualitätssicherungstätigkeit bereits vieles erfolgreich umgesetzt, einiges ausprobiert und manches davon wieder verworfen haben. Sie suchen nach neuen Impulsen, mehr noch nach neuen Lösungsansätzen, besser noch: Lösungen. Die wollen wir Ihnen hier bieten.

Zu jedem einzelnen der einhundertundeins Themen sind Lösungsansätze oder Lösungen skizziert. Jedes Problem ist unternehmensindividuell ausgeprägt und Sie werden gefordert sein, Lösungsansätze, die Sie grundsätzlich für geeignet halten, selbst zu verfeinern, zu konkretisieren und zu testen.

Ihr unermüdlicher Einsatz für Qualität ist wertvoll und unverzichtbar, damit Ihr Unternehmen langfristig erfolgreich am Markt bestehen kann. Dennoch sind Rollen und Funktionen in QM- und QS-Abteilungen oft in der Kritik, ist die Tätigkeit dort eine Sisyphosaufgabe: Sie rollen den Stein bergauf und kurz vor der Spitze rollt er wieder bergab und es geht von vorne los. Das kann belasten, kann aber auch Erfüllung bedeuten, wenn wir besser verstehen und einordnen, wie Organisationen und Managementsysteme real funktionieren, welchen Aufs und Abs sie unterworfen sind. Qualitätsmanagerinnen und -manager, andere Funktionen in QM und QS, aber auch Führungskräfte und weitere Funktionen anderer Bereiche müssen gemeinsam den Stein so weit oben wie möglich halten und ihn im Fall der Fälle gemeinsam wieder hochbewegen.

Dieses Buch soll Ihnen mit neuen Ideen und vor allem neuen Bildern neue Impulse und insgesamt eine gute Grundlage dafür verschaffen, das Qualitätsmanagement und die Qualitätssicherung attraktiv und vor allem wirkungsvoll auszugestalten, der Q-Abteilung und ihren Menschen eine gute Reputation und Wirksamkeit zu verschaffen.

Neue Perspektiven gewinnen

Next Gen QM beschreibt ein QM, das über bisherige Positionen hinausgeht oder neue Positionen vertritt und neue Perspektiven aufzeigt. Selbst wenn Sie einzelne dieser neuen Positionen schon kennen, Sie werden in der Fülle der Themen auf weitere stoßen, die Ihnen weniger vertraut sind.

Das klassische QM greift auf einen etablierten Kanon von Konzepten, Methoden und Werkzeugen zurück. Die meisten sind jahrzehntealt, unter anderen Voraussetzungen und Rahmenbedingungen entstanden und eingeführt worden. Heute gibt es ganz neue, gravierende Herausforderungen, die neue Antworten verlangen.

Das QM ist ein traditionelles Fachgebiet und viele seiner Protagonisten teilen lang etablierte Sichtweisen, also Perspektiven. Was weiterhin für die Qualität wirkt, ist erhaltenswert, doch was nicht mehr oder nicht mehr ausreichend Wirksamkeit beisteuert, darf infrage gestellt und beiseitegelegt werden. An dessen Stelle muss dann aber Neues treten: neue Perspektiven, neue Positionen, neue Konzepte, neue Werkzeuge, neue Argumente.

Dabei geht es nicht um richtig oder falsch, sondern um „dafür und jetzt tauglich“ und „dafür und jetzt nicht tauglich“.

Muster durchbrechen, Neues wagen

Wir haben doch schon so viel gemacht und probiert, um Qualität zu stärken und die Qualitätsfähigkeit aufs nötige Niveau zu heben, nach allen Regeln der – bisherigen – Kunst. Wir habe die „Quick Wins“ realisiert, die „Low Hanging Fruits“ geerntet, alle einfachen und viele schwierige Lösungen realisiert. Damit haben wir viel erreicht, auch wenn – typisch für die Beschäftigung mit Qualitätsmanagement und -sicherung – wir sehen und wissen, was noch alles im Argen liegt oder als neue Problematiken auf uns zukommen mag.

Oft haben wir die gläserne Decke erreicht, kommen über den erreichten Qualitätsreifegrad trotz intensiver Anstrengungen nicht weiter hinaus. Es ist in vielen Unternehmen schon eine enorme Leistung, das hohe Niveau zu halten. Wenn wir also nicht mehr weiterkommen, müssen wir die Dinge anders und andere Dinge machen, Muster durchbrechen, Neues wagen. Dazu will dieses Buch ermutigen und dafür will es neue Bilder und Ideen einspielen, die dabei helfen sollen.

Das hat auch den Vorteil, dass Sie selbst in Ihrer Funktion und Rolle wieder interessant werden, denn wenn Sie lange genug im Unternehmen sind, sind Sie berechenbar, viele Ihrer Positionen, Einschätzungen und Lösungsvorschläge sind bereits vertraut oder erwartbar. Es kann erfrischend und für die eigene Wahrnehmung förderlich sein, diese Erwartungen zu durchbrechen und so wieder Neugierde zu wecken und neues Gehör zu finden.

Kurz und prägnant Punkte für die Qualität machen

Das Buch setzt kurze und prägnante Impulse, doch nur Sie selbst können die für Ihr Unternehmen geeigneten Lösungen identifizieren, spezifisch so ausgestalten und so weiterentwickeln, dass die gewollten Effekte entstehen können.

Jede Organisation ist individuell

Unterschiedliche Persönlichkeiten, Branchen, Technologien, Strategien, Geschäftsmodelle und vieles mehr prägen Organisationen individuell. Und so muss auch das Qualitätsmanagement, auch das Next Gen QM, individuell darauf ausgerichtet sein. Hier kann ich es nur generisch, allgemeingültig darstellen. Wenn ich Situationen, Herausforderungen und Lösungsansätze beschreibe, werden einige Leserinnen und Leser einige wiedererkennen, andere werden weniger zutreffen.

Next Gen QM entsteht aus Teamarbeit

Für die Hanser Fachbücher, die bereits viele verschiedene Formen haben, ist dieses „Bilderbuch“ ein weiteres neuartiges Format. Ich danke Lisa Hoffmann-Bäuml, die mich schon lange als Lektorin begleitet, dafür, den Weg frei gemacht und das Werk intensiv und konstruktiv begleitet zu haben.

Mein Dank gilt auch den vielen Expertinnen und Experten im Netzwerk der DGQ, die mit mir im Austausch stehen und meine Ideen und Beiträge kritisch kommentiert und um mindesten 101 neue Ideen bereichert haben. Zu ihnen gehört Guido Nilgen, einer der erfahrensten Praktiker unseres Fachgebiets, der mir zudem meine Bitte erfüllte, das Manuskript kritisch zu lesen und ein Vorwort beizusteuern.

Sehen Sie selbst, ob und wie es gelingt, dem QM neue Perspektiven ab- und zuzugewinnen und werden Sie auf diese Weise Teil unseres Teams.
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	IWarum Bilder?




In meiner über 25-jährigen Tätigkeit für die DGQ habe ich viele Fachvorträge gehalten und Workshops moderiert. Bilder haben dabei mehr und mehr eine zentrale Rolle gespielt. Beim Ausarbeiten eines neuen Vortrags stelle ich die Kernaussagen zumeist in einem zentralen Bild dar und ergänze nach und nach weitere Folien. Immer wieder bekam ich die Rückmeldung, dass Zuhörerinnen und Zuhörer begannen, in ihren Unternehmen mit diesen Folien weiterzuarbeiteten.

Aus 101 Vorträgen ein Bilderbuch

Die DGQ hat die meisten Vorträge aufgezeichnet und die Aufzeichnungen und die Foliensätze in einer Mediathek für die DGQ-Mitglieder zur Verfügung gestellt. Schnell merkten wir, dass eine Aufzeichnung kein nachhaltiges Format ist, um Wissen zu erhalten und verfügbar zu machen. Die Foliensätze sind dafür auch nur eingeschränkt geeignet, denn ohne das gesprochene Wort fehlt Kontext. Es lag daher nahe, aus den Bildern ein Buch zu machen, sie mit so wenig Text wie möglich einzuordnen, notwendige Erläuterungen zu ergänzen und über das Bild hinausgehende Informationen zum Thema zu ergänzen. So sind sehr kurze Beiträge entstanden, die auch einzeln für sich stehen können.

Einige Bilder der Vorträge habe ich weiterentwickelt, sodass sie besser für sich allein, ohne den sie einrahmenden Vortrag, funktionieren. Überhaupt scheinen einige Bilder nie ganz fertig zu werden: Wenn ich sie erneut betrachte, fallen mir immer wieder Verbesserungsmöglichkeiten und neue Facetten ein. Einige habe ich für dieses vorliegende Werk neu erstellt, weil sie es abrunden und den roten Faden komplettieren, der ihm zugrunde liegen soll. Diesen roten Faden versuche ich durch Kapitel zu bilden, die Cluster von Bildern zu einem Thema bündeln. Doch niemand muss diesem Faden folgen, jeder kann eigene Fäden spinnen und quer durch das Buch von Thema zu Thema springen. Manchmal gibt es zu einem Thema Absprung- und Landepunkte, die ich in Form von Verweisen gekennzeichnet habe.

QM und QS im Fokus

Die meisten in diesem Buch gezeigten Bilder sind erkennbar auf das Qualitätsmanagement (QM) oder die Qualitätssicherung (QS) bezogen. Einige sind universell, doch auch diese hatte ich im Kontext von QM und QS erstellt und deshalb gehören sie ebenso hierher. Zwischen Qualitätsmanagement und Qualitätssicherung möchte ich klar unterscheiden:

[image: Image]       Qualitätsmanagement ist das Arbeiten an der Organisation, um sie qualitätsfähig zu machen.

[image: Image]       Qualitätssicherung ist das Arbeiten am Produktentstehungsprozess und am Produkt, um die Erfüllung seiner Qualitätsmerkmale sicherzustellen.

Wenn also in Bildern und Text von QM oder QS die Rede ist, liegen dem in der Regel diese Definitionen und Unterscheidung zugrunde.

Unterschiedliche Stile

Einzelne Bilder sind illustrierende Bilder, visuelle Anker. Davon unterscheide ich erklärende Bilder, die Zusammenhänge abbilden, Themen strukturieren und Mechanismen erklären. Diese erklärenden Bilder, nicht die Illustrationen, sind am häufigsten vertreten, weil sie nicht nur visualisieren und Präsentationen abwechslungsreicher machen, sondern einen eigenen inhaltlichen Wert, eine eigenständige Aussage haben.

Über den langen Zeitraum hat sich auch meine Art vorzutragen verändert. Ich habe selbst viele inspirierende Vorträge erleben dürfen, viel von anderen Vortragenden gelernt. Ich habe erfahren, dass ein Vortrag neben inhaltlichen Impulsen nicht nur unterhaltend sein darf, sondern muss. Diesen Ansatz habe ich auch versucht, auf dieses Werk zu übertragen, auf die Bilder als solche, aber auch auf das gesamte Konzept. Viel zu oft tritt das Qualitätsmanagement knochentrocken auf, es kann mehr Witz, mehr Leichtigkeit vertragen. Eine witzige oder ironische Grafik kann zunächst ganz ohne Worte einmal eine eingefahrene Diskussion aufbrechen und für neue Gedanken öffnen. Und es tut gut, die vielen immer gleichen Darstellungen, Erklärungen und Argumentationen zu variieren und zu ergänzen – oder paradox zu durchbrechen. Neuigkeit und Andersartigkeit können Interesse wecken und uns durch neue Ideen und Perspektiven wieder ins kreative Grübeln bringen.

Ein breites Themenspektrum

Einhundert Bilder, die ein breites Spektrum von Themen und Inhalten aufzeigen und in die viele verschiedene Wissens- und Fachgebiete eingeflossen sind, zeigen auch auf, wie vielseitig und interessant das Qualitätsmanagement ist. Es hat viele Schnittstellen zu anderen Funktionen und Rollen, es kann sich konstruktiv in viele Lösungen einbringen, wenn seine Protagonisten es selbst nicht zu eng sehen und denken und nicht der Überheblichkeit erliegen, auf all diesen Gebieten Expertise zu besitzen. In der Zusammenarbeit mit den Expertinnen und Experten vieler verschiedener Fachgebiete in der eigenen Organisation ist es dem QM dienlich, über deren Fachgebiete so viel zu wissen, dass man dort anknüpfen kann. Doch halt, einhundert Bilder steht zu Beginn des Abschnitts, müssen es nicht laut Titel einhundertundeins Bilder sein? Damit es einhundertundeins werden, bedarf es Ihrer Mitwirkung, Sie werden noch sehen.
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	Ein Bild sagt mehr als tausend Worte




Worum geht es?

Analysieren und verstehen, erklären und überzeugen prägen den Alltag vieler Qualitätsmanagerinnen und Qualitätsmanager. Sprache ist dafür ein wichtiges Werkzeug; Eloquenz ist die Schlüsselkompetenz, die Fähigkeit, sich klar, verständlich und zur Handlung motivierend auszudrücken.

Neben der gesprochenen und geschriebenen Sprache steht uns Bildsprache zur Verfügung. Sie erfordert „grafische Eloquenz“, die Fähigkeit, Zusammenhänge eingängig bildhaft darzustellen.

Eine gute Grafik bleibt vielen leichter in Erinnerung als ein guter Text. Es ist oft einfacher, gemeinsam eine Grafik zu erstellen, als einen Text. Beim Erstellen einer Grafik entdecken wir neue Facetten eines Themas, es geht uns leichter „ein Licht auf“, es „zeigen“ sich uns Zusammenhänge.

Was zeigt das Bild?

Nachhaltigkeit und Wirkung von Information hängen von ihrer Erinnerungswürdigkeit ab und ob und wie sie einen Handlungsimpuls auslösen. Erinnerung und Handlungsimpuls sind als parallele Achsen abgebildet. Je besser eine Erinnerung an etwas, was wir erfuhren, desto stärker ist tendenziell der Handlungsdruck. Umgekehrt erinnern wir uns an Handlungen besonders intensiv. Die Achse Sinne in Bild 1.1 spannt mit den senkrechten Achsen ein Portfolio auf, in dem sich die unterschiedlichen Formate der Darstellung von Inhalten positionieren lassen. Je mehr Sinne beteiligt sind, desto mehr Wirkung entsteht.

[image: ]

Bild 1.1 Stärkere Wirkung durch Einbezug unterschiedlicher Sinne


Bild 1.1 zeigt zudem Kilroy. Je nach Alter kennen einige Leserinnen und Leser die Kilroy-Grafik aus ihrer Schulzeit. Sie tauchte erstmalig nach der Landung US-amerikanischer Truppen im Pazifik und dann in Europa während des zweiten Weltkriegs auf und verbreitete sich rasant, ohne dass jemand erklären konnte, wer Kilroy und wer Urheber der Grafik war. Eine Vermutung besagt, dass auf einer Werft ein Qualitätsprüfer mit seinem Namen die von ihm geprüften Schweißnähte von Schiffen mit Kreide gekennzeichnet hat. Schiffsbesatzungen und Truppen habe diese gefunden und sie verbreitet. So entstand diese „Meme“. (Ein Meme, vom altgriechischen μίμημα, mī́mēma, Abbild, ist ein zumeist grafisch dargestellter Inhalt, der große Verbreitung findet.)

Wie ist die typische Situation?

Im Unternehmen findet eine rege Kommunikation auf vielen Kanälen statt. Ein großer Teil der Kommunikation erfolgt per Text. Auch das Qualitätsmanagementsystem baut stark darauf: Um externe und eigene Anforderungen zuverlässig umzusetzen, hat das Unternehmen Regeln formuliert und die meisten davon verschriftlicht (nach ISO 9001 Dokumentierte Information). Neben und in Texten werden eher vereinzelt Grafiken, Fotos und Videos eingebunden, zumeist um den Text zu unterstützen oder zu illustrieren. Das QM generiert und benutzt also zahlreiche Textdokumente und seine Verantwortlichen bauen darauf, dass Mitarbeitende sie kennen, ihren Inhalt erfassen und sie im Arbeitsalltag nutzen.

Welche Herausforderungen gibt es heute und morgen?

In der alltäglichen Kommunikation besteht ein hohes Informationsvolumen. Der im Unternehmen gebotene Austausch miteinander findet auf vielen Kanälen schriftlich und oft auch mündlich statt, dabei kommen mehr und mehr auch Online-Formate zum Einsatz. Insbesondere die schriftlichen Austauschformate, E-Mails, Chats erzeugen riesige Textvolumina und es ist schwierig, schriftliche Gesprächsverläufe nachzuvollziehen oder wichtige Inhalte in Erinnerung zu behalten.

Die Zahl der Regelwerke und der Anforderungen, die sie enthalten, steigt rasant an. Es gibt in hoher Frequenz Neuerungen und Änderungen. Sie müssen intern kommuniziert werden. Auch die Arbeitsverdichtung nimmt zu, während die Aufmerksamkeitsspanne vieler Menschen sinkt. Dies führt man unter anderem auf die Informations- und Reizüberflutung („Information Overflow“) und die exzessive Nutzung digitaler Medien mit den typischen kurzen Informationsformaten zurück. Während also das Informationsvolumen immer weiter anwächst, geht die aktive Informationsaufnahme genau dieser Inhalte immer weiter zurück. Es ist schwer, für etwas Neues, Wichtiges Aufmerksamkeit zu erzeugen oder es im aktiven Gedächtnis zu halten.

Lösungsansätze für ein Next Gen QM

Wir können nicht ganz auf Text verzichten, aber sein Volumen erheblich reduzieren. Ein Next Gen QM schafft Memes, Bilder und Grafiken, die eingängig, klärend, verständlich und erinnerungswürdig sind und die die Menschen immer wieder verwenden und weitergeben. Inzwischen kann generative KI nach unseren Vorgaben die Erzeugung von Grafiken erleichtern und unterstützen. Die technischen Möglichkeiten der Visualisierung sind inzwischen mannigfaltig und stehen nahezu jedem leicht zur Verfügung. Im Fokus muss aber auch bei Visualisierungen immer der Inhalt stehen, nicht die Technik der Grafikerzeugung, und die besten Grafiken entstehen zunächst immer noch mit Stift und Papier.

Insbesondere kreative Arbeit wird durch Visualisierung stark stimuliert. Das leisten nicht nur Grafiken, sondern darüber hinaus auch Modelle aus allen möglichen Materialien. Auf diesem Wege werden Ideen besser „begreifbar“.





	2
	Durch die QM-Landschaft navigieren




Worum geht es?

Es geht um Orientierung. Landkarten sind Modelle der echten Landschaft und lassen uns mit Finger und Fantasie Reisen unternehmen. Das sollte auch diese Landkarte erlauben und wer sie früh studiert, ohne die Ausführungen zu den einzelnen Wegen und Orten bereits zu kennen, kann bereits Vermutungen anstellen, was sich dort zeigen könnte.

Was zeigt das Bild?

Bild 2.1 kartiert alle Themen und Inhalte dieses Bands. Und die sind eine Auswahl aus dem Wissen, das für Qualitätsmanagement relevant ist, allerdings mit dem Anspruch, dass einige besondere Sehenswürdigkeiten abgebildet sind, die eine Reise durchs Fachgebiet zum Erlebnis machen werden.

Wie ist die typische Situation?

Wer sich vertieft mit Qualitätsmanagement befasst, muss einen Kanon von Begriffen, Fachinhalten, Methoden und Werkzeugen kennen und diese anwenden können. Die bisherige Fachliteratur zahlreicher Autorinnen und Autoren, Fachvorlesungen an Universitäten und Hochschulen sowie Trainings verschiedener Anbieter zum Qualitätsmanagement haben ähnliche Strukturen, Inhalte und Darstellungsformen. Das Fachgebiet ist eher traditionell, konservativ, viele seiner Inhalte und Methoden sind jahrzehntealt.

Welche Herausforderungen gibt es heute und morgen?

So wie angehende und aktive Qualitätsmanagerinnen und Qualitätsmanager zunächst einmal auf etabliertes Wissen und Werkzeuge, Argumente und Antworten bauen, sind auch anderen in der Organisation diese inzwischen vertraut und ihnen manchmal auch überdrüssig geworden.
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Bild 2.1 Bilder erleichtern die Navigation


QM erscheint als Landschaft, die auch Nichtfachleuten durch ihre lange und ungebrochene Historie vertraut vorkommt und in denen weite Gebiete uninteressant, langweilig wirken. Andererseits umfasst diese Welt Regionen, die bisher kaum bekannt sind, von deren Existenz einige bisher nichts wissen.

Lösungsansätze für ein Next Gen QM

Wir kartieren die Themen des QM auf eine neue Art und eröffnen denen, die sich bereits gut auskennen, neue Perspektiven auf die QM-Welt und wecken bei denen, die sich für das, was sie sahen, wenig begeisterten, neues Interesse. Und wer neu und offen an das QM herantritt, kann hier vor vornherein eine zeitgemäße Orientierung erhalten.





	3
	Das Wesentliche darstellen




Worum geht es?

Dieses Buch reflektiert die relevanten Facetten von Qualitätsmanagement und stellt dabei immer ein Bild voran. Next Gen QM weckt zudem die Erwartung, dass es Innovationen, neue Lösungsräume oder neue Lösungen aufzeigt. Um das möglichst gut zu leisten und auch ausreichenden Lesekomfort zu bieten, liegt allen 101 Themen der gleiche Aufbau zugrunde.

Situation-Complication-Solution ist eine einfache Möglichkeit, ein Problem zu adressieren und Lösungsansätze zu identifizieren. Dabei ist zu beachten, dass für schwierige Lagen und Herausforderungen dann immer noch eine Menge Arbeit zu leisten ist, um die Lösung detaillierter auszuarbeiten, zu verfeinern, auf Wirksamkeit zu testen und anwendbar zu machen. So sollen die hier mit dieser Methode jeweils kurz hergeleiteten Lösungsansätze neue Lösungsräume aufzeigen: Die unternehmensindividuelle Ausgestaltung und Vertiefung bleiben den Leserinnen und Lesern überlassen.

In dieser Kürze liegen Chancen: So besteht die Möglichkeit, viel Themen und ihre Facetten zu beleuchten. In einer Welt, die uns mit immer mehr Details konfrontiert, die immer komplizierter und zu oft komplexer wird, ist es klärend, zu wichtigen Fragen den Kern des Problems klar, einfach und kompakt aufzuzeigen.
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Bild 3.1 Drei Bestandteile eines Elevator Pitches


Was zeigt das Bild?

Bild 3.1 zeigt die Methode, die diesem Buch zugrunde liegt: Situation-Complication-Resolution, kurz SCR. Sie stammt aus der Unternehmensberatung (namentlich von Barbara Minto, als sie in den 1970er-Jahren für McKinsey tätig war). Die Fragen „Wie ist die typische Situation?“ und „Welche Herausforderungen gibt es heute und morgen?“ sowie die Überschrift „Lösungsansätze für ein Next Gen QM“ sind abgeleitete Adaptionen für die Anwendung in diesem Buch und führen einhundertundeinmal durch seine Themen.

Wie ist die typische Situation?

Das Qualitätsmanagement ist heute wenig innovativ. Seine wichtigsten Innovationen liegen sehr lange zurück, zum Teil viele Jahrzehnte. Das QM scheint zusätzlich ein Vermittlungsproblem zu haben. Es gelingt ihm oft nicht, Handlungsbedarfe aufzuzeigen und für seine Lösungen Mitwirkung zu gewinnen. QM-Kommunikation wiederholt immer wieder Argumente, die sich zuvor als wenig wirksam erweisen, und Lösungen, die schon mehrmals ausgeschlagen wurden. Insbesondere eine große und wachsende Schwierigkeit beklagen viele Qualitätsmanagerinnen und Qualitätsmanager: „Management Attention“, das Erzielen der Aufmerksamkeit der Leitung und weiterer Führungskräfte.

Welche Herausforderungen gibt es heute und morgen?

Es gibt viele Veränderungen, die auf das QM wirken, und wir brauchen Methoden, Veränderungsbedarfe für das QM selbst zu erkennen, Neuerungen zu kreieren und Analyse und Schlussfolgerungen wirkungsvoll zu kommunizieren. Vor allen gilt es, diese bei Leitungs- und Führungskräften „pitchen“ zu können, bei geplanten Treffen, mittels schriftlicher Kommunikation oder bei spontanen Begegnungen, wie dem sprichwörtlichen „Elevator Pitch“. (Ein Pitch ist eine sehr kurze, eingängige Präsentation, die ein Projekt, eine Idee oder einen Lösungsvorschlag vermittelt. Der Begriff Elevator Pitch malt ein Szenario, indem jemand eine herbeigeführte oder zufällige Begegnung im Fahrstuhl zum Pitchen nutzt. Da die Fahrstuhlfahrt in der Regel nicht lange dauert, muss der Pitch sehr kurz und rhetorisch ausgefeilt sein.)

Lösungsansätze für ein Next Gen QM

Die SCR-Methode ist ein einfaches und starkes Mittel, zu analysieren, aktuelle Dynamiken zu identifizieren und davon Lösungen bzw. Lösungsansätze abzuleiten. Sie ist hervorragend zum „Pitchen“ geeignet, zur kurzen prägnanten Darstellung von Sachverhalten und Lösungsansätzen – und genau das ist oft nötig und hilfreich, angesichts geringer Aufmerksamkeitsspannen insgesamt und speziell für das QM.

Denen, die es schaffen, alle 101 „QM-Pitches“ dieses Buchs zu erarbeiten, geht das Pitchen bestimmt in Fleisch und Blut über.





	II
	Next Gen QM? – Welche Generationenwechsel braucht und vollzieht das QM?




„Next.Generation.Quality.“ So lautete das Motto für den DGQ-Qualitätstag 2024. Dort hatte Next Generation eine mehrfache Bedeutung. Zum einen adressiert es den Generationenwechsel beim Fach- und Führungspersonal in den Unternehmen und somit auch im Fachgebiet. Das ist ein permanenter Prozess, warum sollte er gerade jetzt besonders hervorgehoben werden? Unter anderem, weil eine anders sozialisierte und digitalisierte Generation nachrückt. Und zum anderen wirft das Motto die Frage auf: Wird oder muss es eine neue Generation von Qualitätsmanagement, also neue Inhalte, Methoden, Werkzeuge, Paradigmen geben? Oder gibt es sie bereits? Auch hier spricht vieles dafür, dass wir uns in einem Generationenwechsel befinden.

So vieles auf dieser Welt, die ohnehin nie stillgestanden hat, ist im Umbruch. Wenn es doch immer Umbrüche gab und geben wird, warum müssen wir uns im QM heute besonders damit befassen?

Eine neue Generation im Qualitätsmanagement?

Achtundsechziger, Baby Boomer, Generation Golf, Millennials, Generation Y, X, Z, Alpha, wer genau sind die mit diesen Genrationsbezeichnungen gemeinten Menschen, was charakterisiert sie und wie unterscheiden sie sich? Und haben die Unterschiede ihrer jeweiligen Sozialisationen und spezifischen Lebensumstände Auswirkungen auf ihr Agieren im Qualitätsmanagement? Haben diese Generationen andere Möglichkeiten für und verschiedene Anforderungen an das Qualitätsmanagement? Werden sie Qualitätsmanagement anders angehen, anders angehen müssen?

Eine neue Generation von Qualitätsmanagement?

Qualitätskontrolle, Qualitätssicherung, Qualitätsmanagement, Integriertes Management, sind das unterschiedliche Generationen des Fachgebiets? Sind das wirklich seine Entwicklungsstufen? Zeichnen sich bereits weitere Stufen ab, oder zumindest eine, die die Zukunft, die Next Gen QM fortan prägen wird?

Eine Zäsur, viele Zäsuren!

Massive Veränderungen in der Gesellschaft sprechen dafür, auf die Generationenwechsel zu schauen bzw. die ohnehin immer stattfindenden Generationenwechsel in Fach- und Führungsfunktionen grundlegend, radikal zu vollziehen. Wird reflektiert, bewusst und zielgerichtet gehandelt, entstehen daraus auch Chancen. Die anhaltenden enormen Dynamiken der Gesellschaft und Wirtschaft stellen uns immer wieder vor neue, unvorhergesehene Herausforderungen, woraufhin wir unsere Ziele, Pläne und Vorgehensweisen neu anpassen müssen.

Mehr als kontinuierliche Verbesserung

Kontinuierliche Verbesserung ist ein bedeutendes Konzept, ein Paradigma, dessen Anwendung in Unternehmen eine Kultur des Immer-ein-bisschen-besser-machens gefördert hat. Es hat großen Nutzen geschaffen und tut das weiterhin. Manchmal sind die Herausforderungen aber so groß, die bisherigen Lösungsräume zu eng, um mit dem Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) voranzukommen. Dann gilt es nicht, Bestehendes besser, sondern Neuartiges zu tun, nicht die Dinge anders, sondern andere Dinge zu tun. KPV reicht dafür nicht mehr aus. Wie brauchen keine verbesserte Generation QM, sondern eine zeitgemäße neue Generation, eine Next Gen QM.

Generationenwechsel aktiv gestalten, statt passiv abzuwarten

Zwar bestehen in Gesellschaft und den Unternehmen starke Strömungen, dennoch können einzelne und viel mehr noch starke Netzwerke, personelle und fachliche Generationenwechsel prägen und mitgestalten. Im Unternehmen können etablierte und neue Generation jeweils und besser noch gemeinsam einen Generationenwechsel im Qualitätsmanagement gestalten. Die Etablierten müssen sich dann für Neues öffnen, Altes infrage stellen, die Neuen müssen sich bemühen, das Bisherige zu verstehen und nicht um der Erneuerung selbst willen zu verändern, sondern die Chancen einer Veränderung aufzuzeigen und deren Risiken zu erkennen.

Im Fachgebiet besteht zudem die Option, dass viele miteinander konzertiert einen Wandel gestalten. Die Deutsche Gesellschaft für Qualität e. V. mit ihren über fünftausend Mitgliedern und ihrem darüberhinausgehenden Aktivierungspotenzial bietet dafür eine geeignete Plattform.

Warten ist ohnehin zu riskant, dafür brauchen viele Qualitätsmanagerinnen und -manager zu dringend neue Lösungen und Ansätze, das QM und auch ihre Rollen und Funktionen zu stärken und die Effektivität und dann auch Effizienz zu steigern.

Das Next Gen QM macht und tut

Beim Schreiben habe ich, nicht von Beginn an, doch dann mehr und mehr und beim Bearbeiten, auch rückwirkend, das Next Gen QM „personifiziert“. Unter der Rubrik Lösungsansätze für ein Next Gen QM: sage ich immer wieder „Ein Next Gen QM muss, kann, hat etc.“ Wer wirklich macht und tut sind die Personen im Next Gen QM, vielleicht, ach bestimmt, auch Sie.

Vieles wird Ihnen bekannt vorkommen, einiges haben Sie selbst schon umgesetzt. Das Next Gen QM entfaltet sich bereits. Genau deshalb kann ich hier 101 Facetten eines Next QM beschreiben. Ich habe sie nicht erfunden, sondern bin aus meiner Tätigkeit in der DGQ heraus mit den Pionieren des QM in den Austausch getreten.





	4
	Im Wechselspiel erhalten und erneuern




Worum geht es?

Welche Generationen von Qualitätsmanagement (QM) und Qualitätssicherung (QS) gab es bisher und was hat sie geprägt? Es ist wichtig, dass jede folgende Generation von den vorherigen einige Dinge übernimmt, andere nicht und weitere eigene schafft und einen Teil davon weitergibt. Doch auch wenn die Errungenschaften vergangener QM- und QS-Generationen noch erhalten sind, die verschiedenen Generationen haben jeweils einen sehr eigenen, dominanten Charakter.
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Bild 4.1 „Evolution“ der QM- und QS-Generationen


Was zeigt das Bild?

Bild 4.1 zeigt von unten nach oben die „Evolution“ der QM- und QS-Generationen und weicht inhaltlich von den verbreiteten Generationendarstellungen ab, die zumeist von der Qualitätskontrolle über die Qualitätsregelung bis zum TQM reichen.

Hier spannt sich der Bogen etwas weiter, er beginnt mit der Qualitätssicherung der damaligen Zünfte, der sich selbst streng reglementierenden „Berufsverbände“. Sie hatten grundlegende Regeln für Produkt-, Prozess- und Systemqualität aufgestellt und wiesen die Verantwortung für Qualität den nach ihren Regeln qualifizierten einzelnen Meistern und ihren Gesellen zu. Diese QM-Generation (die viele Menschengenerationen umfasste) war geprägt durch dieses zünftige Qualitätsethos, das Meisterprinzip.

Mit der Industrialisierung und besonders mit dem Taylorismus veränderten sich Qualifizierung und Arbeitsorganisation. Ungelernte (oder Fachfremde) leisteten nur einen kleinen, engen Ausschnitt der Wertschöpfung in einer detailliert zerlegten Fließfertigung. Kontrolle durch Dritte prägte das QM. Mehr und mehr zogen mathematische, insbesondere stochastische Methoden ein (die Statistik ist ein Teilgebiet der Stochastik) und läuteten eine lange und intensive Phase ein, die Rollen und Qualifizierung prägte.

Die Idee und der Begriff des Qualitätsmanagements kamen dann erst im Zuge der TQM-Generation auf. Sie ist geprägt durch präventive Konzepte und einen ganzheitlichsystemischen Ansatz. Es ist die bisher einzige Generation, die das Management insgesamt stark geprägt hat, die weitreichende Managementinnovationen schuf und deren prägende Köpfe weltweit Bekanntheit und Ruhm gewannen. Bevor TQM in Deutschland zu einer ähnlichen Blüte wie in den USA und Japan gelangen konnte, kam 1987 mit der Managementsystemnorm ISO 9001 ein generationenprägender Standard ins Spiel, der dokumentationsgestütztes System-QM und später die Prozessorientierung einläutete. Die Qualitätssicherung brachte parallel dazu und weitgehend unabhängig von QM eigene, durch Technologie geprägte QS-Generationen hervor.

Wie ist die typische Situation?

Normung, Auditierung, System- und Prozessmanagement-Ansätze prägen das heutige Qualitätsmanagement, sowohl in der produzierenden als auch in der dienstleistenden Industrie. Prüf- und Messtechnik sowie Digitalisierung haben bereits zu einer fortschreitenden Integration der Qualitätssicherung geführt.

In vielen Unternehmen klagen aktuell Qualitätsmanagerinnen und Qualitätsmanager über sinkende Akzeptanz des QM sowie mangelndes Qualitätsbewusstsein. Das QM ist im Kontext der rasanten Entwicklungen von Gesellschaft und Wirtschaft auf der Suche nach neuen Rollen, Missionen, Konzepten und Methoden.

Welche Herausforderungen gibt es heute und morgen?

Technologie, Produkte und Prozesse werden immer komplexer, die Resilienz von Prozessen und Lieferketten ist oft gering, Fachkräfte fehlen, die digitale Transformation verändert die Organisationen und die Märkte grundlegend.

All das stellt das QM vor neue Anforderungen, vor allem die Technologieentwicklung verschafft ihm und besonders der QS neue Möglichkeiten. Es besteht in der Fachcommunity heute kein Konsens darüber, ob es eine neue Genration gibt oder geben muss und was sie prägen wird. Die noch aktiven QM-Generationen haben ihre Potenziale ausgeschöpft. Das TQM ist Geschichte, seine Totalitarität hat sich nicht durchgesetzt. Das dokumentationsgestützte System-QM hat viele Unternehmen in die QM-Bürokratie getrieben. Seine nützlichen Errungenschaften sind etabliert, mehr ist von ihm nicht zu erwarten. In der Qualitätssicherung gibt es gute Fortschritte bei der Automatisierung und der Integration in die Wertschöpfungsprozesse.

Lösungsansätze für ein Next Gen QM

Ein Next Gen QM muss sich von überkommenen Prägungen, Prämissen und Paradigmen lösen. Viele Errungenschaften vorheriger QM-Generationen sind weiterhin erhaltenswert, andere nicht. Ansätze für ein Next Gen QM sind:

[image: Image]       Entbürokratisierung: die Anforderungserfüllungsbürokratie verschlanken und anwenderorientiert gestalten

[image: Image]       Digitalisierung: Digitalisierung umfassend zur Automatisierung und Virtualisierung nutzen

[image: Image]       Agilisierung: das QM schneller und flexibler machen und mit agilen QM-Systemen die agile Organisation unterstützen

[image: Image]       Kooperation: QM und QS aus der ganzen Organisation heraus mit allen gemeinsam betreiben

[image: Image]       Resilienz: einen Fokus auf die Resilienz der Produkte, Prozesse und Lieferkette setzen

[image: Image]       Q-Faktor Mensch: Menschen und ihr individuelles und kollektives Tun und Lassen für Qualität vor Anforderungen, Prozessen, Methoden ins Zentrum des QM rücken





	5
	Sozialisation berücksichtigen




Worum geht es?

Erinnern Sie sich noch an Ihre Vorgängergenerationen, als Sie ins Unternehmen kamen oder als Sie erstmalig eine Q-Funktion übernahmen? Die damaligen Führungskräfte, die damaligen Qualitätler, die damalige Kolleg:innengeneration im QM? Wie waren die typischerweise gestrickt, was waren das für Typen? Anders als Sie? Sind die heute viel Jüngeren oder viel Älteren anders als Sie? Was sind Gemeinsamkeiten über die Generationen hinweg, was Unterschiede? Was fanden und finden Sie gut und möchten es erhalten, was schlecht und möchten Sie ändern?

Früher gingen die Generationen anders miteinander um als heute. Wir erfahren viele Prägungen, wenn wir aufwachsen. Schule, Ausbildung oder Studium sowie unsere ersten Berufsjahre sind besonders prägend. Im Beruf erfahren wir eine doppelte Sozialisation. Zum einen interessieren wir uns für eine bestimmte Funktion und werden auch für sie ausgewählt, weil wir ein bestimmtes Portfolio von Stärken und Neigungen zeigen, die erste Sozialisation. Und wenn wir dann einmal in einer Funktion sind, sagen wir Qualitätsmanager:in, prägt uns diese fortan, die zweite Sozialisation.

Was zeigt das Bild?

Bild 5.1 benennt, ohne jeden Anspruch auf historische Exaktheit – die Zeitachse bleibt vage –, aufeinanderfolgende Generationen von Menschen und ihren Funktionen in Qualitätssicherung und Qualitätsmanagement. Oben sind noch ergänzend die Produktionsfokussierung und Männerdominanz der früheren Generationen gezeigt. Die Generation der TQM-Pioniere war wahrscheinlich die innovativste Q-Generation, aktiv in den Sechziger- und Siebzigerjahren. Ich bin 1994 ins QM eingetreten, da waren die Pioniere noch intellektuell präsent, die aktiven Qualitätsmanager (so gut wie alle männlich) kannten und zitierten sie, hatten Juran, Cosby, Deming etc. auf Konferenzen live erlebt.
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Bild 5.1 Generationen von Qualitätsmanager:innen


Wie ist die typische Situation?

Mit unserem eigenen Älterwerden scheiden Generationen aus dem Unternehmen aus, rücken neue nach und geben mehr und mehr den Ton an, wir selbst werden von der jungen, zur mittleren, zur alten Generation. Weil sich die Erfahrungswelten und das Verhalten der Generationen stark unterscheiden, kommen immer wieder neue Dynamiken, auch Generationenkonflikte auf.

Die ältere oder mittlere Generation stellt typischerweise die Führungskräfte im Unternehmen. Ihr Blick auf die Welt prägt Entscheidungen im Unternehmen, die andere Perspektive der Jüngeren ist bei wichtigen Entscheidungen unterproportional vertreten, was sich beispielsweise beim Thema Digitalisierung besonders ungünstig auswirkt.

Während die Qualitätssicherung durch rasante technologische Weiterentwicklung geprägt ist, ist das Qualitätsmanagement viel weniger dynamisch, sehr traditionell, orientiert sich an den fünf- bis zehnjährigen Zyklen der ISO-9001-Revisionen und hat fachkonservative, fachtraditionelle Generationen geprägt. Es ist lange her, dass eine Generation innovativer Qualitätsmanager aus den USA und Japan nicht nur das Qualitätsmanagement, sondern das Management innoviert haben.

Welche Herausforderungen gibt es heute und morgen?

Die Gegenwart ist geschrumpft. Den Begriff Gegenwartschrumpfung führte der Philosoph und Wirtschaftswissenschaftler Hermann Lübbe ein, um zu beschreiben, wie schnell sich in der „flüchtigen Moderne“ (englisch liquid modernity, ein Begriff, den der Soziologe Zygmund Bauman prägte) alles verändert. Waren zu früheren Zeiten Erfahrungswissen und Werkzeuge über viele Generationen hinweg brauchbar und damit wertvoll, verschleißen diese heute nicht nur innerhalb einer Generation, sondern je nach Fachgebiet und Branche innerhalb weniger Jahre. Dann können ältere Generationen dieses Wissen nicht mehr an die jüngere Generation weitergeben. In einem Maße, wie nie zuvor kann dafür die jüngere Generation aktuelles Wissen und Werkzeuge einbringen, kann es mit den Vorgängergenerationen teilen. Das verändert das Macht- und Senioritätsgefüge in den Unternehmen zugunsten der Jüngeren oder zulasten der Älteren.

Generationenkonflikte, die es in der Gesellschaft immer gab, die in den Unternehmen allerdings stark eingehegt waren, treten heute viel stärker auch im Unternehmen zutage. Gegenseitiges Unverständnis erschwert es, die Stärken der jeweils anderen Generation zu erkennen, anzuerkennen und ins Spiel zu bringen. Zusätzlich kann all das auch Druck auf die einzelnen Menschen ausüben, sie in Selbstzweifel oder Überheblichkeit führen, sie mit der eigenen Rolle im QM, im Unternehmen, im Beruf hadern lassen.

Lösungsansätze für ein Next Gen QM

Kooperation, Führung und Lernen sind besonders wichtige Felder, die es neu generationenübergreifend zu gestalten gilt. Dominierten früher in der Kooperation kraft Seniorität und Rang die älteren Generationen, ist heute viel mehr Augenhöhe notwendig. Die Stimme der jungen Generation braucht, verdient und gibt sich mehr Gewicht. Dazu müssen in vielen Teams die Entscheidungsfindungsprozesse neu gestaltet und Beteiligung neu organisiert werden.

Das erfordert auch andere Ausprägungen der Menschenführung, mehr, intensivere, kontinuierlichere Führung als bisher: von der anweisenden zur coachenden, von der bestimmenden zur erklärenden, von der sporadischen zur kontinuierlich begleitenden, von der umsorgenden zur dienenden Führung.

Das Lernen verschiebt sich von „Lernen der unerfahrenen Jungen von den erfahrenen Alten“ zum gemeinsamen und „Umkehrlernen“ (englischer Fachbegriff „Reverse Learning“ oder „Reverse Mentoring“), in das beide ihr unterschiedliches Wissen und ihre verschiedenen Erfahrungen einbringen. Da auch Ausbildungs- und Studienwissen schnell veraltet, wird es immer wichtiger, miteinander ständig weiterzulernen. Dabei gibt es Lernfelder, in denen über lange Zeit erworbener Erfahrungsreichtum weiterhin wertvoll ist und andere, in denen Intensität und Dynamik des Erfahrens von Neuem zählt, auch wenn sich das erst über vergleichsweise kurze Phasen erstreckt.

Um der oft wachsenden Komplexität mit großer Problemlösungs- und Reaktions- oder Proaktionsfähigkeit zu begegnen, werden möglichst große Spreizungen der Sichtweisen, Erfahrungen, Dispositionen und Kompetenzen in Teams immer wichtiger. Die verbreitete Neigung, Teams aus ähnlich qualifizierten und disponierten Menschen zu bilden, ist zu hinterfragen.
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	Paradigmenwechsel vollziehen




Worum geht es?

Paradigmen bilden den Stand unseres Wissens ab, sind Lehrsätze, die uns und unser Handeln leiten. Paradigmen beschreiben unseren Blick auf die Welt. „Vermeide Fehler, statt sie zu beheben, nachdem sie auftreten“ ist ein starkes QM-Paradigma (Präventionsparadigma). Doch auch Paradigmen können veralten und durch neue abgelöst werden, unser Blick auf die Welt kann sich weiterentwickeln und ändern. Das nennt man dann Paradigmenwechsel. Die Erde ist eine Scheibe, wussten Menschen im Mittelalter. Dieses Paradigma wurde durch das der Erde als Kugel abgelöst. Und das Präventionsparadigma? Das gilt für sicherheitsrelevante Produkte und Bereiche uneingeschränkt. Doch stellenweise ist es von einem neuen Paradigma abgelöst worden: „Innoviere aus Fehlern lernend voran“.

[image: ]

Bild 6.1 Mechanismen des Paradigmenwechsels


Was zeigt das Bild?

Bild 6.1 zeigt zwei Mechanismen des Paradigmenwechsels:

1. Wenn wir die Perspektive auf eine Sache verändern und so neue Erkenntnisse gewinnen, sehen wir sie anders als zuvor.

2. Wenn wir erkennen, dass wir auf etwas ganz Neues schauen oder schauen müssen, gerät anderes in den Blick.

Doch wie kann es sein, dass wir eine andere Welt sehen, gibt es denn nicht nur eine? Mit der oder den vielen digitalen Welten, die wir geschaffen haben, sind neue soziale Handlungsräume entstanden, magische Welten, in denen andersartige Möglichkeiten und Gesetze als in der physischen Welt bestehen. Es gibt sie also wirklich, die neuen Welten, die unsere Gesellschaft und Wirtschaft grundlegend verändern.

Wie ist die typische Situation?

Alte Glaubenssätze, Paradigmen und Prämissen leiten das Tun und Unterlassen vieler Qualitätsmanager und Mitarbeitenden im Qualitätsmanagement: „Das macht man so, im QM.“ Sie geraten mehr und mehr in Konflikt mit neuen Ansätzen, wie agiler Produktentwicklung oder Prozessdigitalisierung.

Qualifizierung und Fachliteratur im Qualitätsmanagement sind nach wie vor geprägt von den Paradigmen vergangener QM-Generationen und vermitteln sie an die nachkommenden Generationen von Q-Personal.

Welche Herausforderungen gibt es heute und morgen?

Überall um uns herum sind so viel Neues und so viele Veränderungen, dass jeder von uns, auch die Veränderungsaffinen an ihre Grenzen kommen. Gerade dann sind es unsere Paradigmen, unsere Glaubenssätze, die uns Halt und Orientierung zu bieten versprechen – und genau das können einige nicht mehr leisten. Wir brauchen also neue Orientierung, neue Paradigmen. Veränderungen finden parallel auf so vielen Ebenen, so vielschichtig und so schnell statt, dass es schwierig ist, einige wenige klare Ansätze für die Erneuerung des QM zu erkennen.
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