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Einleitung

Schon immer haben Fiihrungskrafte und Qualitaitsmanage-
mentspezialisten mit Veranderung und Wandel umgehen

miissen, doch noch nie so haufig oder sogar kontinuierlich
wie zurzeit und voraussichtlich in den kommenden Jahren.

Die DGQ steht mit einem Bein in der klassischen QM-Welt, die sie selbst mit-
gestaltet und auch gepragt hat. Und die es offensichtlich noch immer gibt
und deren Ansdtze und Methoden noch einige Zeit Relevanz behalten mis-
sen. Mit dem anderen Bein aber fasst sie zunehmend Tritt in einer moder-
nen und faszinierend neuen QM-Welt, die sich immer konkreter abzuzeich-
nen beginnt. Die DGQ sieht es als ihre Aufgabe an, diese neue Welt zu
analysieren, die Analyse mit ihren Mitgliedern und der Fachcommunity zu
teilen und in ihrem weitreichenden Netzwerk die Modernisierung des Fach-
gebiets anzustoRen und mit anderen Pionieren voranzutreiben.

Impulsvideo-Reihe QM und QS im Wandel:
Deformalisierung

2 DGQ-Impulspapier: Deformalisierung - Vom dysfunktionalen Zuviel zum gelingenden Genug


https://www.youtube.com/watch?v=1I65lgFDrck&list=PLPtaX1LHI9PbFRdfEL79H5nJAS16Bl3vh&index=4

Deformalisierung ist ein Schliisselthema fiir ein modernes,
neues Qualitditsmanagement. Denn heute zeigen sich immer
mehr Anzeichen von externer Uberreglementierung und dar-
aus resultierender, aber auch dartiber hinaus erzeugter inter-
ner Uberformalisierung. Deren ungewollte Effekte sind
immer haufiger nachteilig fir die Qualitatsfahigkeit und die
Qualitdt. Vielerorts haben Organisationen den Kipppunkt
Uberschritten, bis zu dem eine Formalisierung qualitatsfor-
derlich war. Konsequenz muss sein: Wir missen unsere
Organisationen deformalisieren. Fiir das Qualititsmanage-
ment bedeutet dies, sich selbst zu deformalisieren und bei
der Deformalisierung der Organisation zu helfen.

Was bedeutet Deformalisierung?
Deformalisierung ist der Riickbau tUberformalisierter
Regelsysteme.

Die Lage - von der Innovations- zur
Veranderungsdynamik

Wir sehen neue und neuartige Entwicklungen in allen
Lebensbereichen:

- Neue und neuartige gesellschaftliche und politische
Stromungen wirken auf Konsumenten, Markte, Handels-
beziehungen und verandern sie grundlegend.

- Neue und neuartige Technologien verschaffen uns nie
erahnte Moglichkeiten. Sie verdndern unser Leben und
Verhalten.

- Neue und neuartige Marktmechanismen verandern
die Art, wie die Markte funktionieren.

- Neue und neuartige Geschaftsmodelle Anderer stellen
uns unter enormen Innovationsdruck, eigene eréffnen
uns viele Chancen.

- Neue und neuartige Produkte erhéhen den Druck, Pro-
duktentstehungsprozesse erheblich zu beschleunigen,
um frithere Markteintritte zu erzielen.

- Neue und neuartige Organisationskonzepte sind das
Resultat dieser Dynamiken. Organisationen dndern ihre
Flihrungskonzepte und experimentieren mit neuen
Organisationskonzepten.

Die Angreifbarkeit des eigenen Unternehmens steigt, weil
einerseits neue Technologien, Produkte und vor allem
Geschaftsmodelle, andererseits riesige Venture-Capital-Ver-
mogen die Markteintrittsschwellen fiur Wettbewerber senken,
bzw. ihren Markteintritt ermoglichen.

Die groRe Innovationsdynamik 16st eine enorme Verdnde-
rungsdynamik aus. Die Vielzahl, Verbreitungsgeschwindig-
keit und Tiefe der heutigen Innovationen resultiert darin,
dass Unternehmen mehr Change Projekte haben und Veran-
derung vielerorts keine sporadische, temporare Phase, son-
dern ein Dauerzustand ist.

Zudem wirkt die aktuelle globale Krise als Trendverstarker.
Sie beschleunigt den Niedergang des Alten und gleichzeitig
das Wachstum des Neuen.

Uberformalisierte Managementsysteme und ihre Folgen
reduzieren die Innovations- und Veranderungsfahigkeit von
Unternehmen.

Paradigmenwechsel - Leben und Wirtschaften in einer
magischen Welt

Das Bild der Lage wird erst durch den Blick auf Paradigmen-
wechsel komplett - und 6ffnet dann dafiir, neue Herausfor-
derungen identifizieren und benennen zu kénnen. Hier sind
drei neue, fundamentale Paradigmen, die unsere Welt
verandern:

1. Das Internet ist ein neuer sozialer Handlungsraum.

2. Wir kénnen Dinge in Daten und Daten in Dinge ver-
wandeln.

3. Kinstliche Intelligenz erweitert menschliche Potenziale.

Obwohl Technologien die Ausléser der Paradigmenwechsel
sind, reichen die Konsequenzen weit iber technische
Aspekte hinaus. Entlang dieser neuen Paradigmen haben die
Menschen eine magische Welt geschaffen, in der viele
Gesetze der bisherigen Welt aufgehoben sind und in der es
zahllose Méglichkeiten gibt, Neues und Neuartiges zu tun.



Paradigmenwechsel fiir QM und QS

Auch in Qualitdtssicherung und Qualitdtsmanagement zeich-
nen sich Paradigmenwechsel ab.

Drei Paradigmenwechsel, die das Qualititsmanagement for-
dern und verandern, sind:

- 1. Das Reifeparadigma
Wir reifen Produkte beim Kunden. Pravention ist nicht
moglich, wir brauchen schnelle Reaktion.
(bisher: Pravention geht vor Reaktion)

> 2. Das Bedirfnisparadigma
Bedirfnisse sind wichtiger als Anforderungen.
(bisher: Wenn wir alle Anforderungen erfiillen, ent-
steht Qualitat)

- 3. Das Unplanbarkeitsparadigma
Wir miissen Qualitdt unter der Bedingung geringer
Planbarkeit erzeugen.
(bisher: Wir planen alles, was wir tun, genau (Plan,
Do, Check, Act))

Eine ausfiihrliche Beschreibung der Paradigmen finden Sie
im DGQ-Impulspapier ,,Den Wandel vollziehen®.

Herausforderungen im Kontext Deformalisierung

Das klassische Qualitaitsmanagement ist vor Jahrzehnten fir
die damaligen Herausforderungen entstanden. Heute gibt es
ganz anders geartete Herausforderungen und ziemlich harte
Niisse zu knacken. Die folgende Auswahl der von der DGQ
identifizierten Herausforderungen beziehen sich auf Aspekte
der Formalisierung und Deformalisierung.

Phdnomene

Innovation und Disruption I6sen schnelle und nicht plan-
bare Dynamiken aus.

Qualitat braucht Stabilitdt - die Welt 4.0 ist geprdgt durch
standige Verdnderung.

Das hohe MaR an Veranderung hat einen Schub von Agili-
sierung ausgelost.

Wir kennen etablierte Produktentstehungsprozesse, erfin-
den jetzt neue agil entstehende Produkte.

Alles ist transparent - dennoch grassiert die Tauschung.

Wir haben gleichzeitig Regulierungsliicken und
Uberformalisierung.

Herausforderungen

Wie kdnnen wir selbst innovativer sein und die Disruptio-
nen der anderen lberleben?

Wie finden wir die richtige Balance zwischen notwendiger
Veranderung und notwendiger Stabilitat?

Wie machen wir das QM selbst agil und wie kann das QM
helfen, das agile Unternehmen zu gestalten?

Mit welchen Methoden kénnen wir die Qualitdt agil entste-
hender Produkte sichern?

Wie leben und erhalten wir Qualitatsehrlichkeit?

Wie gestalten wir Managementsysteme, die den formalen
Anforderungen gerecht werden UND funktionieren?

Weitere Herausforderungen zu anderen Themen nennt das
DGQ Positionspapier ,Den Wandel vollziehen“. [1]




Die StoRrichtungen des Wandels

Bild 1 zeigt die StoRrichtungen fiir eine Qualitatssicherung
4.0 und ein Qualitditsmanagement, das noch gar keinen
neuen Namen hat und bis zur Taufe XQM heiRen kann. Die
Bezeichnung QS4.0, Qualitatssicherung 4.0, soll dem
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Rechnung tragen, dass sich alle diesbeziiglichen Loésungs-
ansatze auf digitale Technologien stiitzen. Das Qualitats-
management hingegen mag auch digitale Unterstiitzung
bekommen, doch Digitalisierung steht hier nicht im Vor-
dergrund. Bild 1 bietet einen Uberblick Gber die Lésungs-
ansatze. In diesem Impulspapier geht es um einen dieser
Losungsansdatze, die Deformalisierung.
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Bild 1: Lésungsansatze fur die Modernisierung von QS und QM.

Uberformalisierung und ihre Folgen

Regeln und ihre Zusammenfassung in einem formalen
Regelsystem sind unverzichtbar fir Organisationen. Eine
intensive externe Reglementierung stellt sie vor die
Notwendigkeit, Vorgaben und Anforderungen daraus zu
identifizieren und deren Umsetzung nachhaltig zu mana-
gen. Insofern ist auch ein MindestmaR an interner Formali-
sierung unausweichlich.

Deformalisierung



WAS BEDEUTEN EXTERNE REGLEMENTIERUNG UND INTERNE FORMALISIERUNG?

- Manifestation von politischem Willen (z.B. verbands-
politisch, parteipolitisch, wirtschaftspolitisch,
gesellschaftspolitisch, machtpolitisch) in gesetzli-
che und normative Vorgaben und Anforderungen

- Manifestation von unternehmerischem Willen in ver-
tragliche Vorgaben und Anforderungen

- Ubersetzung gesetzlicher, normativer und vertragli-
cher Vorgaben und Anforderungen in unterneh-
menseigene Spezifikationen, Regeln und Qualitats-
merkmale

- Ubersetzung der Wiinsche und Bedarfe von Konsu-
menten und anderer Stakeholder in unternehmens-
eigene Spezifikationen, Regeln und Qualitatsmerk-
male

- Manifestation eigenen Willens (Ambitionen, Werte)
in unternehmenseigene Spezifikationen, Regeln und
Qualitatsmerkmale

Das Qualitditsmanagement ist eng mit der Formalisierung
des Unternehmens verbunden. Einerseits besteht seine
Aufgabe darin, die Vorgaben und Anforderungen unter-
schiedlicher staatlicher und nichtstaatliche Regelgeber zu
identifizieren und in Spezifikationen, Regeln und Qualitats-
merkmale zu lbersetzen. Das Managementsystem fasst
alle intern giiltigen Regeln zusammen und soll sie fir alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Prozessen und
Arbeitsalltag anwendbar machen. Andererseits sind zum
Zwecke des Qualitditsmanagements eigene Kategorien von
Regelwerken der externen Reglementierung entstanden,
darunter QM- und QS-Normen, Branchenstandards und
Vertrdge, wie z.B. Qualitdtssicherungsvereinbarungen
(QSV). Dadurch ist das Qualitdtsmanagement regelwerks-
gepragt und nach Jahrzehnten mithin sogar
regelwerksdominiert.

Durch eine enorme und tendenziell anwachsende Uberreg-
lementierung besteht in vielen Organisationen eine ausge-
pragte interne Uberformalisierung. Sie wird verstirkt durch
eine Absicherungsmentalitat der Teilregelsystemverant-
wortlichen, wie Qualititsmanagement-, Umweltmanage-
ment- oder Datenschutzbeauftragte sowie durch deren oft
unzureichende Kooperation. So sehen sich Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, darunter auch die Fihrungskrafte,
liberbordenden, dysfunktionalen, bis hin zur Paradoxie
widerspriichlichen Regelsystemen und Regeln gegeniiber.
Je starker die Formalisierung, desto groRer der Druck,
sinformale Ausweichbewegungen“ zu machen, also Regeln
zu umgehen und sogar bewusst zu verletzen oder zu bre-
chen. Zwar geschieht das auch aus egoistischen Motiven,
also um eigener Vorteile willen, doch durchaus ebenso aus

altruistischen Motiven, zum Nutzen der Organisation. Erst
durch ,informale Ausweichbewegungen® bis hin zum
Regelbruch sind viele Unternehmen in der Lage, ihre ver-
traglichen Pflichten, Termine und Kostenvorgaben einzu-
halten. Soziologen nennen dies ,brauchbare lllegalitat”. Sie
wird sehr hdufig nicht entdeckt, manchmal wird sie ent-
deckt, aber nicht weiterverfolgt, manchmal wird sie ver-
folgt und bestraft aber wird sich fiir Einzelne oder die
Organisation im Nachhinein dennoch gelohnt haben.
Geringe Entdeckungswahrscheinlichkeit und ein ,Return
on Regelbruch” begiinstigen die informale Ausweich-
bewegung.

Hinzu kommt, je hoher der Formalisierungsgrad, meist in
Folge eines hohen externen Reglementierungsgrads, desto
hoher ist die Wahrscheinlichkeit von Regelbriichen. Genau
das ist eine der Ursachen fir die immer wieder bekannt-
werdenden Skandale in hochreglementierten, hochregulier-
ten Branchen, wie der Lebensmittelbranche, dem Gesund-
heitswesen und auch der Automobilindustrie. Der Reflex,
mit Regelverscharfungen zu reagieren, 16st fast nie diese
Probleme, hat aber das Potenzial, sie noch weiter zu
verscharfen.

Ein wichtiger Aspekt ist das bei den Herausforderungen
bereits genannte Phanomen der Tauschung. Mittels formal
korrekt erscheinender Regelbefolgung wird oft die Qualitat
eines Prozesses und eines Arbeitsergebnisses nur simu-
liert. Ein eklatantes Beispiel sind die in der Automobilindu-
strie verpflichtend eingesetzten, sehr formalen, 8D-Reports
im Kontext von Reklamationen. In einem insgesamt acht
Schritte und Vorgaben umfassenden Prozess sollen



Zulieferer die Analyse einer Fehlerursache betreiben und
dokumentieren. Immer wieder nennen die Zulieferer Pseud-
ofehler sowie Pseudoursachen sowohl fiir echte Fehler also
auch fur die Pseudofehler. Dies geschieht unter dem Druck
hoher Strafandrohungen (Ponalen) fiir selbstverursachte
Fehler, dem Risiko der Belastung mit Fehler- und Fehlerfol-
gekosten, aber auch aus Sorge vor Auftragsverlusten. Auch
auf Seiten der groRen Hersteller und Systemzulieferer erfol-
gen formal korrekt erscheinende Tauschungen der eigenen
Zulieferer auf Basis einer grofen Machtasymmetrie zu ihren
Gunsten. So beteiligen sie Zulieferer an Kosten, fiir die diese
gar nicht verantwortlich sind. Auf diese Weise entsteht eine
groRe Diskrepanz zwischen der oft geforderten offenen
Fehlerkultur und dem Bestrafen genau dieser. Ein anderes
Beispiel kommt aus der Altenpflege. Die Organisation
akzeptiert, dass eine unterbesetzte Nachtschicht nicht allen
vereinbarten pflegerischen Aufgaben nachkommen kann,
wodurch Patienten unterversorgt oder gar gefihrdet wer-
den. Sie akzeptiert aber - um die Unmdglichkeit einer voll-
standigen Leistungserbringung bei Unterbesetzung wissend
- nicht, dass am Morgen die Pflegedokumentation die Ver-
saumnisse sogar abbildet. Auf diese Weise simuliert die
geschonte Dokumentation letztendlich eine Qualitat, die gar
nicht erbracht werden konnte.
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Es gibt durchaus auch das Phanomen der Unterformalisie-
rung, das ist jedoch seltener und oft temporar, z.B. in Star-
tup-Phasen oder nach dem Eintritt in neue Markte, in denen
neue Regeln gelten, die man zunichst noch nicht ausrei-
chend kennt und erst nach und nach in Anforderungen und
Managementsystemregeln libersetzen muss. Gerade die
Anwendung der Qualititsmanagementnormen und die auf
sie gestiitzte, tief in die Liefernetzwerke gehende Zertifizie-
rung, hat nun lber drei Jahrzehnte dazu beigetragen, dass
es heute viel weniger Unterformalisierung gibt.

Die informale Ausweichbewegung ist somit einerseits eine
Form nitzlicher, unerkannter Agilitat, die die Organisation
erst prozessual und 6konomisch handlungsfahig macht.
Andererseits birgt sie ein latentes direktes Risiko durch die
Regelverletzung Schaden zu verursachen sowie ein indirek-
tes Risiko der Bestrafung fiir die Regelverletzung. Eine Orga-
nisation ohne informale Ausweichbewegungen ist unrealis-
tisch, erst recht ist es die Vorstellung ihrer ,idealen
Durchformalisierung". Allerdings gilt es, AusmaR und Art
der Formalisierung und die damit verbundenen Risiken zu
managen. Das bedeutet, sie in einem Korridor zwischen
Uber- und Unterformalisierung zu halten (s. Bild 2).

Unter-
formalisierung

hoch

Bild 2: Korridor angemessener Formalisierung nach Reglementierungsgrad
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Wie gehen wir die Deformalisierung an?

Fir die allermeisten Unternehmen und Managementsys-
temverantwortlichen erfordern die beschriebenen Mecha-
nismen und Risiken einer Uberformalisierung, sich mit der
gezielten Deformalisierung ihres Managementsystems zu
befassen. Fiir Regelgeber, darunter auch QM-Normungs-
gremien und Akkreditierer, bedeutet es, die Dereglemen-
tierung anzugehen. Ersteres liegt in der eigenen Verant-
wortung und Umsetzbarkeit; letzteres wird wohl nur sehr
langfristig und auf Basis konzertierter Aktion vieler und
vor allem einflussreicher Interessengruppen erfolgen
kénnen.

Weil sich aber externe Reglementierung und auch interne
Erfordernisse in der heutigen volatilen Zeit immer wieder
andern, ist Formalisierung sowie Deformalisierung kein
einmaliger Akt, sondern wird immer wieder erforderlich.
Eine signifikante interne Deformalisierung anzugehen
erfordert eine grundlegende Hinterfragung der Positionen
und typischen Handlungsweisen bisheriger QM-Verant-
wortlicher und QM-Abteilungen. Die Bedeutung QM-spezi-
fischer Regelwerke wie der ISO 9001 oder ihrer branchen-
spezifischen Konkretisierungen und Vertiefungen (wie z.B.
IATF 16949) ist groR und sie pragen die Wahrnehmung des
QM, aber auch seinen Aktivitdts- und Aufgabenfokus.
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Bild 3: Vor- und Nachteile der Regeleinhaltung



Viele etablierte Argumentationen des Qualitditsmanage-
ments zielen auf die Vorteile der Regeleinhaltung (Bild 3
oben rechts) und die Nachteile der Nichteinhaltung von
Regeln (Bild 3 unten links) ab. Eine fir das Qualitdatsma-
nagement neue Sichtweise ist es, auf die Vorteile der
Nichteinhaltung (Bild 3 unten rechts) sowie die Nachteile
der Regeleinhaltung (Bild 3 oben links) zu schauen. Dann
wird deutlich, dass die etablierten Argumente oft bei Mit-
arbeitern und sogar Fiihrungskraften nicht verfangen kon-
nen. Denn diese kennen und erleben sowohl die Nachteile
der Regeleinhaltung als auch die Vorteile des Regelbruchs.

Viele Qualitatsmanager, Compliance Officer, weitere Teilma-
nagementbeauftragte und Filhrungskrafte missen also ihre
Argumentation und ihre bisherigen Schlussfolgerungen
Uberdenken. Was kdnnen Managementsystemverantwortli-
che tun, um die Risiken der Uberformalisierung abzubauen?

1. Sich ein realistischeres Bild der Lage und des Konfor-
mitatsgrades machen, um die Risiken und das AusmafR
der Nonkonformitat zu erkennen.

2. Die Anzahl, die Kompliziertheit und die Komplexitat
von Regeln auf ein MindestmaR reduzieren, um mehr
Ubersichtlichkeit und weniger Dysfunktionalitit und
Widerspriichlichkeiten zu erreichen.

3. An der Organisationskultur arbeiten, um zu erreichen,
dass Fihrungskrafte und Mitarbeiter beim Versagen
und Verletzen von Regeln Unternehmenswerte einhalten
und damit ,das Richtige“ und nicht ,das Falsche” tun.

4. Managementsystemgestaltung und Organisationsent-
wicklung inkrementell-iterativer betreiben, um unvor-
hergesehene, ungewollte Effekte von Regelsetzungen
und Interventionen schneller zu erkennen und zu kor-
rigieren.

Ein realistischeres Bild der Lage und des
Konformitatsgrades

Audits missen in der Lage sein, rigoros und unter Verwen-
dung auch kriminalistischer (forensischer) Methoden Non-
konformitaten aufzudecken. Interne Revision, Compliance
Officer, Wirtschaftspriifung und andere Auditierende mis-
sen dazu eng kooperieren und Erkenntnisse teilen. Sie
kénnen ein gemeinsames Auditprogramm konzipieren.

In besonders gefahrdeten Bereichen sind Whistleblower-
systeme einzurichten. Wer allerdings so auditiert, kann

im Unternehmen nicht in anderen Rollen, z.B. als Coach
auftreten. Externe interne Auditoren sind eine Méglichkeit,
Rollenkonflikte von Qualititsmanagern und Qualitatsma-
nagementauditoren zu vermeiden, die ihren Auditschwer-
punkt auf Verbesserungspotenziale legen kénnen.

Die Anzahl, die Kompliziertheit und die Komplexitat
von Regeln auf ein MindestmaR reduzieren

Bei jeder Regelwerksrevision und bei neuen vertraglich ver-
einbarten Kundenanforderung erfolgt typischerweise eine
Aktualisierung des Managementsystems. Dabei kommt
immer wieder das Entriimpeln liberkommener, obsoleter
Regeln zu kurz. Auch hélt der langst vergangene Aufwand
und die damalige Schwierigkeit, die Managementsysteme
zu dokumentieren, in Verbindung mit dem erwarteten
neuen Aufwand, Verantwortliche davon ab, reinen Tisch zu
machen und heute neue, schlanke, hochgradig in Work-
flows integrierte Dokumentationen und Regelsysteme zu
konzipieren. Dariiber hinaus ist die Aktualisierungsge-
schwindigkeit des dokumentierten Systems heute vielfach
zu gering, sodass die Liicke zwischen gelebter Praxis und
dokumentiertem Prozess immer weiter aufklafft. Hier
braucht es Systeme, die schnelle Anpassungen unter hoher
Selbstbeteiligung und Selbstverantwortlichkeit der Prozess-
verantwortlichen ermdglichen.

An der Organisationskultur arbeiten

Dies kann sich als das schwierigste Feld erweisen. Das For-
mulieren und Publizieren von Werten reicht hier nicht aus.
Erst erlebbare, beobachtbare Verhaltensianderungen insbe-
sondere von Fuhrungskraften zeigen Mitarbeitern, dass
auch von ihnen ein anderes Verhalten erwartet und mog-
lich wird. Beglinstigend wirkt oft, dass Mitarbeiter Qualitat
erzeugen, Kunden ehrlich bedienen und sich richtig verhal-
ten wollen. Fehlverhalten gilt es sofort und in angemesse-
ner, Lernen und Besserung ermdglichenden Weise anzu-
sprechen. Das zu erreichen kann nur eine langfristige
kollektive Aufgabe eines gesamten Fiihrungsteams sein
und muss auf Jahre angelegt sein.

Managementsystemgestaltung und Organisationsent-
wicklung inkrementell-iterativer betreiben

Jede neue Regel und jede Intervention in die Organisation
lost Effekte aus. Einige davon sind gewollt, andere unge-
wollt. Einige sind vorhergesehen, manche nicht. Zu ihnen
zdhlen auch die informalen Ausweichbewegungen. Haufig
ist es so, dass ungewollte Effekte erst spat bemerkt wer-
den. Oder sie werden in ihrer Brisanz unterschatzt. Immer
wieder sind Bekraftigungen der neuen Regeln, erneute
Unterweisungen und die Androhung von Konsequenzen
die Reaktion auf ungewollte Effekte. Doch manchmal zeigt
das Verletzen einer Regel einfach nur, dass die Regel nicht
taugt. Viel haufiger missten die Verantwortlichen die
Regel oder die Intervention liberdenken und anpassen,



dabei in kleinen Schritten (inkrementell), lokal (Pilotbe-
reich), experimentell (Versuch und Irrtum) und iterativ
(zurtick und anders, neu probieren) vorgehen. Man kdénnte
dies auch eine agile Vorgehensweise nennen.

Schlussfolgerung

In vielen Unternehmen verursacht Uberformalisierung Pro-
bleme und eklatante Risiken. Die Ausmale und Risiken des
Regelbruchs werden in vielen Unternehmen unterschatzt,
die Méglichkeiten der Absicherung durch mehr Formalisie-
rung Uberschatzt. Paradoxerweise liegt im Regelbruch
durchaus Nutzen fir die Organisation, lasst er sich als
eine Art unerkannte Agilitat erkennen, die die Organisation
in mancherlei Hinsicht erst leistungs- und lieferfahig
macht. Managementsystem- und Unternehmensverantwort-
liche mussen sich unbedingt mit den Risiken und Chancen
der Formalisierung befassen.

Deformalisierung hin zu einem akzeptablen und weitge-
hend funktionieren MaR ist fiir viele Unternehmen eine
dringliche Aufgabe. Vier StoRrichtungen erscheinen not-
wendig und zielfuihrend:

1. Sich ein realistischeres Bild der Lage und des Konfor-
mitatsgrades machen.

2. Die Anzahl, die Kompliziertheit und die Komplexitat
von Regeln auf ein MindestmaR reduzieren.

3. An der Organisationskultur arbeiten.
Managementsystemgestaltung und Organisationsent-
wicklung inkrementell-iterativer betreiben.

Qualitdtsmanagerinnen und Qualitdtsmanager, die beitra-
gen wollen, die Qualitdts- und Ergebnisfahigkeit ihres
Unternehmens zu verbessern, finden in der Deformalisie-
rung ein vielversprechendes Betdtigungsfeld. Das bedeutet
allerdings fur viele, bisherige Vorgehensweisen und Positi-
onen ganz grundsatzlich zu bedenken und ggfs. neu zu
gestalten.



