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Qualitätszirkel - Ein Instrument des Wandels in Organisationen

Jeder Mitarbeiter im Betrieb - egal wie einfach seine Tätigkeit ist - besitzt allein spezifi
sche Informationen zur Verbesserung seiner Arbeitsleistung und damit auch der betriebli
chen Gesamtleistung. William G. Ouchi
Im folgenden Beitrag soDen die Grundgedanken des Qualitätszirkel-Konzepts dargesteDt
und untersucht werden, inwieweit die Einführung von Qualitätszirkel einen grundlegen
den Wandel von Organisationen bewirken kann•.
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Was sind Qualitätszirkel?
Qualitätszirkel sind kleine Gruppen von Mit
arbeitern, die im gleichen Arbeitsbereich tätig
sind und die sich auf einer freiwilligen Basis
unter der Leitung ihres Vorgesetzten regelmä
ßig (z. B. eine Stunde wöchentlich) treffen und
unter Anwendung von bestimmten Techniken
(primär der statistischen Qualitätskontrolle)
arbeitsbezogene Probleme identifizieren, Lö
sungsvorschläge erarbeiten, diese dem Mana
gement präsentieren und bei Zustimmung de
ren Implementation durchführen und/oder
überwachen ([5], S. 1; [15], S. 262f; [22],
S. 62).

Die Idee der Qualitätszirkel geht zu einem
großen Teil aufdie amerikanischen Qualitäts
wissenschaftler und -berater J.M. Juran und
W. E. Deming zurück, die in den frühen 50er
Jahren ihre Lehre in Japan verbreitet haben
und die mit ihren Ideen dort auf fruchtbaren
Boden gestoßen sind ([6], S. I; [16], S. 263f).

In Japan wurde das Qualitätszirkel-Konzept
erstmals 1962 veröffentlicht: Die japanische
Zeitschrift ,.Quality Control for Formen« rief
zur Bildung von Problemlösungsgruppen
über Qualitätsprobleme auf und nannte diese
Gruppen ,.QualitätskontrolIzirkel« ([6], S. 2).

Das Konzept ist ab Mitte der 70er Jahre in den
USA und Endeder 70erJahre im deutschspra
chigen Raum bekannt geworden. Die erste
umfangreichere deutschsprachige Publika
tion erschien 1981 [3]. Qualitätszirkel wurde
auch bei uns zu einem Schlagwort, zu einem
Modetrend. Mitte der 80er Jahre dürfte je
doch der Höhepunkt bereits überschritten
worden sein, sodaß es mittlerweile zu einer
realistischeren Aufnahme und Beurteilung
dieses Instruments gekommen ist. (Erfuhrun
gen, empirische Studien: [24], [I], [14], [9]).

Inhaltlich kann die Entwicklung der Quali
tätszirkel, wie sie ursprünglich in Japan ent
wickelt wurden, als Integration zweier Bewe
gungen angesehen werden:

- einer Qualitäts(kontroll)bewegung mit ei
ner bestimmten Datensammlungs- und
Problemlösungsmethodik und

- einer Gruppenbewegung in Betrieben, die
aus einer Entwicklung von ,.Buchlese-Zir
kein« mit freiwilligen Teilnehmern zu be
trieblichen Problemlösungs-Zirkeln ent
standen sind ([15], S. 263ff).

Aus den beiden Bewegungen sind auch die
wesentlichen Aspekte erhalten geblieben. Ei
nerseits eine klar festgelegte Methodik, die
vor allem statistischeTechniken der Qualitäts
kontrolle und eine festgelegte Problemlö
sungsprozedur umfaßt, sowie die Notwendig
keit, diese Techniken und Prozeduren in Aus
bildungsveranstaltungen zu schulen. Diese
betrifft die ,.rationale« Seite der Qualitätszir
kel. Andererseits eine bestimmte Organisa
tionskultur, die Normen umfaßt, welche die
Wichtigkeit des Miteinander-Redens und der
Gruppenarbeiten betont. Es beinhaltet ein
Menschenbild, das die Mitarbeiter (auch die
Arbeiter in der Produktion) nicht nur mit ih
ren (z.B. sozialen) Bedürfnissen, sondern
auch mit ihrem Problemlösungspotential
ernst nimmt. Dies betrifft die ,.sozioemotio
nale« Seite der Qualitätszirkel.

Qualitätszirkel verfolgen grundsätzlich zwei
Arten von Zielen:

- Betriebliche Ziele, z.B. Qualität der Pro
dukte oder Dienstleistungen i.e.S., men
genmäßiger Output (Produktivität Le.S.),
Effizienz, Effektivität, Aktivierung des
Potentials der Mitarbeiter, Verbesserungen
des Produktionsablaufs, technisch-ökono
mische Innovation, Kosteneinsparungen
und

- individuelle (Humanitäts-)Ziele, z.B. Par
tizipation, Verbesserung der Qualität des
Arbeitslebens und Erhöhung der Arbeits
zufriedenheit.

In der Literatur wird vielfach die These ver
treten, daß der Erfolg von Qualitätszirkel nur
dann langfristig realisierbar ist, wenn sowohl
Produktivitäts- als auch humanitäre Ziele an
gestrebt und realisiert werden.

Qualitätszirkel-Treffen fmden regelmäßig (oft
eine Stunde je Woche) innerhalb der Arbeits-

zeit statt. Hier werden mit Hilfe eines festge
legten Methodenrepertoires ,.arbeitsbezoge
ne« Probleme gesammelt, ausgewählt und be
arbeitet. Auch die Realisierung der Lösungs
vorschläge und deren Kontrolle ist Aufgabe
des Qualitätszirkel. Zum Methodenrepertoire
gehören vor allem Methoden der Daten
sammlung und Auswertung, Brainstorming,
Pareto-Analyse, Ursachen-Wirkungs-Dia
gramm und Management-Präsentation ([3],
S. 34ff; [11], S. 127ff; [24], S. 70ff).

Die Problemlösung erfolgt anhand eines klar
strukturierten Problemlösungsprozesses ([2],
S. 98ff; [5], S. 199ff)'

Organisatorisch werden Qualitätszirkel nicht
direkt in die bestehende Struktur eingeglie
dert, sondern es wird eine ParaIlelorganisa
tion geschaffen. Sie umfaßt

- Qualitätszirkel-Teilnehmer (sie sind die
Problembearbeiter, die arbeitsbezogene
Probleme identifizieren, bearbeiten, Lö
sungsvorschläge erarbeiten, präsentieren
und bei Zustimmung des Managements
diese Vorschläge umsetzen bzw. ihre Um
setzung überwachen),

- Qualitätszirkelleiter (meist die direkten
Vorgesetzten der Qualitätszirkel-Teilneh
mer) ,

- Moderatoren (,.facilitators«; sie unterstüt
zen, betreuen, beraten die Qualitätszirkel),

- Koordinator (GesamtverantwortIicher des
Qualitätszirkel-Programms) und

- Steuergruppe (,.Steuerkomitee« als ober
stes Kollegialorgan des Qualitätszirkel
Programms).

Die Einf'tihrung von
Qualitätszirkel - ein Prozeß
des organisatorischen
Wandels?

Eine Grundidee des Qualitätszirkel-Konzepts
besteht darin, die bestehenden Organisations
strukturen unangetastet zu lassen und eine in
novative Parallelorganisation zu errichten.
,.39 Stunden je Woche Arbeit in der Stammor
ganisation und I Stunde in der innovativen Pa
rallelorganisation des Qualitätszirkel.. könnte
diesen Grundsatz ausdrücken. Dieses Kon
zept ermöglicht daher das Erproben neuer
Strukturen mit relativ geringen direkten Wi
derständen (z.B. im Vergleich zur Einführung
teilautonomer Arbeitsgruppen) .

Qualitätszirkel basieren jedoch nicht nur auf
,.harten« technischen (Methoden-)Aspekten,
sondern vor allem auch auf ,.weichen« wert
mäßigen, kulturellen Aspekten. Und wenn
die Kultur der Gesamtorganisation zu weit
weg ist von der Kultur des Qualitätszirkel
Konzepts, so besteht die Gefahr, daß die Qua
litätszirkel bald nach ihrer - oft enthusiasti
schen - Einführung wieder ,.abgestoßen«
werden bzw. (noch häufiger) ,.einschlafen«.
Es ist daher notwendig, vor der Einführung
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Thb. 1: Diagnosefragen zur Einführung von Qualitätszirkeln

1. Inwieweit werden in Threm Betrieb die geistigen (intellektuellen) und sozialen Fähigkei
ten der Arbeiter und Angestellten auf der untersten Hierarchieebene (z.B. Fließbandar
beiter) genutzt?

Kann man Qualitätszirkel aufgrund ihrer
partizipativen Grundstruktur als (lnterven
tions-)Instrument der Organisationsentwick
lung (~OE«) kennzeichnen? Wlfd diese Frage
in der Literatur gestellt, so wird sie meist mit
Hinweis auf die duale Zielsetzung bejaht
([23], S. 98ff; [13], S. 71ff; [20], S. 1I5f; [3],
S. 167ft). Dies ist jedoch nicht unproblema
tisch.

Zwar können Qualitätszirkel wie andere
Organisationsentwicklungsmaßnahrnen als
langfristig angelegte, planmäßig durchge
führte, organisationsumfassende Verände
rungs- und Lernprozesse angesehen werden
(zu den Elementen des Organisationsent
wicklungsbegriffs: [21], S. 37ft). Ein weiteres
elementares Merkmal der Organisationsent
wicklung jedoch, die direkte Beteiligung der
Betroffenen, ist für Qualitätszirkel nur in ein
geschränktem Ausmaß gültig. Hier erfolgt
nicht die Beteiligung des Betroffenen, son
dern die Beteiligung von Freiwilligen. Wie
nahe dies dem Organisationsentwicklungsge
danken ist, hängt von der Prozedur zur Ge
winnung von Freiwilligen ab. Die häufig ge
übte Praxis, »Freiwillige zur Mitarbeit zu be
stimmen«, wird diesem Grundsatz jedenfalls
nicht gerecht.

Auch Umfang und Inhalt der Mitwirkung im
Rahmen von Qualitätszirkel sind meist sehr
eingeschränkt. Im engsten Fall ist eine Be
schränkung aufProbleme der Produktqualität
vorgesehen. Probleme der Arbeitsbedingun
gen, der Beziehungen zwischen Personen,
Gruppen und Abteilungen und der Neustruk
turierung der Macht- und Einflußstrukturen

Qualitätszirkel -
eine OR-Intervention?

die ~Qualitätszirkel-Eignung« einer Organi
sation zu prüfen.

Tab. 1enthält Diagnosefragen zur ersten, gro
ben Einschätzung der »Qualitätszirkel-Taug
lichkeit« einer Organisation. Hinweise zur
Auswertung: Befmdet sich der Durchschnitt
der Einschätzung der Fragen in der Nähe von
eins, so ist die Gefahr groß, daß die Organisa
tion (noch) nicht bereit ist für die Einführung
von Qualitätszirkel. Ist der Durchschnitt der
Einschätzung sehr hoch (in der Nähe von
fünf), so ist zu vermuten, daß die Kultur der
Organisation bereits so weit entwickelt ist,
daß die Organisation ein so starres Korsett wie
das des Qualitätszirkel nicht mehr benötigt
und zu offeneren, partizipativeren Formen
des Wandels bereit ist (Organisationsentwick
lung, Organisationstransformation). Mittlere
Ausprägungsgrade (um drei) kennzeichnen
meiner Meinung nach gute Bedingungen für
die Einführung von Qualitätszirkel.

Ergänzend fmden sich in Tab. 2 die Ergebnis
se einer Einschätzung von Qualitätszirkel-Ex
perten (aus den USA) der wichtigsten Bedin
gungen für den Erfolg von Qualitätszirkel.
Die Liste kann als Checklist verwendet wer
den: Inwieweit ist die Realisierung der jewei
ligen Aspekte im konkreten Qualitätszirkel
Programm möglich?

Diagnoseorientierung
(Daten sammeln und
auswerten)

Prozeß der Problem
bearbeitung dominiert

Humanitäre Aspekte
sind gleichrangig

voll (zu fast 100%)

5

5

5

4

4

4

3

3

3

2

2

2fast gar nicht

7. Wie ausgeprägt ist in Ihrem Betrieb die Diagnoseorientierung als Grundlage der Maß
nahmenplanung? Werden Daten gesammelt, um zu ~richtigen« Entscheidungen /Pro
blemlösungen zu kommen, oder liegt das Hauptaugenmerk bei Entscheidungen aufPrin
zipien und Generalisierungen (oder wird gar statt einer Problemlösung der Schuldige ge
sucht)?

Orientierung nach
Prinzipien/Generali
sierungen (oder:
Wer ist schuld?)

6. Inwieweit wird stärker dem Prozeß der Problembearbeitung (Wie soll das Problem bear
beitet werden? Wer soll an Problemlösung mitwirken?) oder stärker dem Inhalt (bzw. der
Struktur) der Problemlösung Aufmerksamkeit geschenkt?

Der Inhalt der Pro- I 2 3 4 5
blemlösung dominiert

5. Inwieweit werden in Threm Betrieb humanitäre Aspekte (Interessen der Mitarbeiter) als
gleichrangig zu Aspekten der effizienten Aufgabenerfiillung (Interessen des Betriebes)
angesehen?

Nur die effiziente
Aufgabenerfiillung
zählt

4. Welchen Stellenwert hat langfristiges Denken in Threm Betrieb? Inwieweit werden Pro
jekte unterstützt, von denen nicht erwartet werden kann, daß sie kurzfristig Gewinne
bringen, von denen man jedoch überzeugt sein kann, daß es sich um eine ~gute Sache«
handelt und es sich langfristig auszahlen wird, das Projekt zu realisieren - auch wenn
vielleicht der Erfolg nicht quantitativ ermittelt werden kann?

Kurzfristiges Denken I 2 3 4 5 Langfristiges Denken
herrscht vor herrscht vor

2. In welchem Ausmaß arbeiten die Mitarbeiter in Threm Betrieb in Gruppen (Teamgesprä
che, Problemlösungsgruppen ...)?
Inwieweit sind die Mitarbeiter bereit / geeignet / erfahren, in Teams zu arbeiten? Inwie
weit hat Gruppenarbeit einen höheren Stellenwert als Einzelarbeit?

kaum Gruppenarbeit I 2 3 4 5 sehr viel Gruppenarbeit

geringe Fähigkeiten hohe Fähigkeiten
zur Teamarbeit zur Teamarbeit

Einzelarbeit hat Teamarbeit hat
höheren Stellenwert höheren Stellenwert

3. Welche Oganisationskultur kennzeichnet Thre Organisation am ehesten?

(I) ~Machtorientierung«: Wichtig für die Mitarbeiter ist es, zu gehorchen; das zu tun,
was der Vorgesetzte will.

(2) ~Rollenorientierung«: Wichtig ist es, die Regeln einzuhalten, die Normen der Orga
nisation korrekt zu befolgen.

(4) ~Aufgabenorientierung« (Leistungsorientierung): wichtig ist vor allem die Zielerrei
chung, die Erfüllung einer übergeordneten Aufgabe.

(5) ~Pesonalorientierung«: Wichtig ist vor allem die Befriedigung der Bedürfnisse der
Mitglieder der Organisation.

I 2 4 5

8. Inwieweit haben die in Threm Betrieb tätigen Menschen die Möglichkeit und das Recht,
sich selbst bei der Arbeit nach eigenen Vorstellungen und Werten zu entwickeln und ihre
unmittelbare Arbeitsumwelt aktiv mitzugestalten?
Inwieweit wird die Würde aller Mitarbeiter - auch der einfachsten Arbeiter - respek
tiert? Oder werden die Menscheneherals passive, willenlose Objekte behandelt, die Ver
antwortung scheuen und die fast nach Belieben hin- und hergeschoben werden?

Mitarbeiter als Mitarbeiter als Subjekt
Objekt (passiv I 2 3 4 5 (Selbstentwicklung,
willenlos, macht- aktive Mitgestaltung,
los, scheut Ver- Menschenwürde)
antwortung)
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Tab. 2: Bedingungen fiir den Qualitätszirkel-Erfolg (Quelle [6], S. 13).

Die 15 wichtigsten Bedingungen
I. Freiwillige Beteiligung
2. Unterstützung der Geschäftsleitung
3. Unterstützung der Meister (fll'St-Line supervisors)
4. Einbezug des mittleren Managements
5. Unterstützung des mittleren Managements
6. Garantie, daß kein Mitarbeiter seine Stelle während der Qualitätszirkel-Aktion

verliert
7. Formulierung der Regeln und Ziele des Zirkel-Progranuns inklusive Themen, die

nicht diskutiert werden
8. Unterstützung der Mitarbeiter
9. Training des Managements

10. (Keine) Probleme mit Streiks
11. Die Selbstverptlichtung der Organisation zur Personalentwicklung (»people buil-

ding«)
12. Fähigkeit, das klassische japanische Konzept anzupassen

13. Unterstützung der Gewerkschaft
14. Anzahl der Trainingsstunden für Qualitätszirkel-Techniken

15. Training für alle Ebenen des Personals

sind bei Qualitätszirkel (im Gegensatz zu Or
ganisationsentwicklungsprojekten) mehr
oder weniger tabuisiert.

Vollends problematisch wird die Einordnung
der Qualitätszirkel zu Organisationsentwick
lungsmaßnahrnen, wenn man, wie Glasl, of
fene Zielvorstellungen fordert: »Mit der Orga
nisationsentwicklung werden keine geschlos
senen, von vornherein festgelegten Modelle
eingeführt. Organisationsentwicklungs-Stra
tegien setzen im Prinzip offene Zielvorstel
lungen zu Beginn voraus. An die Menschen
wird dann appelliert, um aktiv an den neuen
Zielvorstellungen, an Soll-Konzeptionen der
neuen Organisation, an Leitsätzen zur Füh
rung und Zusammenarbeit sowie an deren
Konkretisierung mitzuarbeiten« ([8], S. 50).
Demgegenüber Liegen bei Qualitätszirkcl kei
ne offenen Zielvorstellungen zugrunde, viel
mehr wird ein klar strukturiertes, mehr oder
weniger geschlossenes Modell eingeführt.
Nur innerhalb dieses Modells ist eine einge
schränkte, klar abgegrenzte Mitwirkung der
Mitarbeiter vorgesehen. Qualitätszirkel sind
daher m.E. eher als organisationsentwick
lungsvorbereitende Maßnahme anzusehen.
Und darin liegt auch die große Bedeutung die
ses Konzepts, da es durch sein enges Korsett
an Mitwirkungsmöglichkeiten Sicherheit
spenden kann, vor allem für Betriebe, die bis
her nur wenig Erfahrungen mit Partizipa
tionskonzepten haben. Mitbestimmung wird

zwar angestrebt, jedoch nur in einem vorgege
benen, eng eingegrenzten Rahmen. Dies er
möglicht, Qua1itätszirkel in Betrieben zu be
ginnen, die für Organisationsentwicklung
noch nicht »reif« sind, z. B. wegen stark auto
ritärer Führungsstrukturen. Mit Qualitätszir
kel können Mitbestimmungs- und Mitwir
kungserfahrungen gewonnen und Betriebe so
für spätereumfussendere Organisations
entwickiungsmaßnahrnen vorbereitet wer
den.

Zusammenfassung
Zusammenfussend kann gesagt werden, daß
Qualitätszirkel als Instrument zum Wandel in
Organisationen angesehen werden. Es ist je
doch kein Allheilmittel. Für bestimmte
Zwecke und in bestimmten Situationen ist es
geeignet -vor allem für Betriebe ohne große
partizipative Strukturen und Erfahrungen.
Die Organisation darf jedoch andererseits
auch keine allzu rigide Struktur und Kultur
haben, sonst werden in ihr Qualitätszirkel 
wenn sie wirklich funktionieren - als be
drohlich empfunden und haben dann wenig
»Überlebenschancen•.
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