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Qualitétsmanagement (QM) ist weit mehr als das Einhalten von
Normvorgaben. Es ist ein zentrales Steuerungsinstrument fir
Struktur, Transparenz und kontinuierliche Verbesserung in
Organisationen. Doch der Alltag im QM ist zunehmend gepragt von
Komplexitat, Veranderungen, Widersprichen - und von einer
steigenden psychischen Belastung bei den Menschen, die diese

Systeme tragen. Hier kommt Resilienz ins Spiel.

Mehr als
Normerfullung -
Warum Resilienz im

QM entscheidend ist

Stell dir ein Unternehmen vor, das inmitten standiger
Veranderungen, wachsenden Anforderungen und zunehmender
Komplexitat nicht nur tberlebt, sondern aufbliiht. Was macht
dieses Unternehmen aus? Es ist nicht nur exzellent organisiert - es

ist resilient.

Resilienz ist die Fahigkeit, mit Druck, Unsicherheit und Krisen
umzugehen, ohne den inneren oder strukturellen Halt zu verlieren.
Im Qualitatsmanagement sind wir standig gefordert: Neue
gesetzliche Vorgaben, technologische Entwicklungen, veranderte
Kundenanspruche - all das verlangt nach Flexibilitat, Klarheit und
Anpassungsfahigkeit. Ein resilientes QM-System ist nicht nur
regelkonform, sondern auch flexibel, lernfahig und nachhaltig

wirksam.

Resilienz im QM bedeutet: Nicht nur planen, priifen und
dokumentieren, sondern auch reagieren, lernen und sich

anpassen. Resilienz ist kein Add-on. Sie ist ein Qualitatsmerkmal.



Was ist Resilienz - und warum
betrifft sie uns alle?

Resilienz beschreibt die psychische Widerstandskraft eines Menschen oder Systems, mit belastenden Situationen

umzugehen und sich davon nicht dauerhaft aus der Balance bringen zu lassen.

Aufstehen nach
Ruckschlagen

Resilienz bedeutet nicht,
unverwundbar zu sein -
sondern nach
Ruckschlagen wieder
aufzustehen, aus Fehlern
zu lernen und
handlungsfahig zu
bleiben.

Resiliente
Personlichkeit

Resiliente Menschen sind
optimistisch,
ubernehmen
Verantwortung, handeln
losungsorientiert und
pflegen tragfahige
Beziehungen. Sie
kontrollieren ihre
Haltung, was den
Unterschied im QM

macht.

| i mEnergie
und Aufschwung
nach Belastung

' ‘WVA X

Positiver Stress
(Eustress)

Nicht jeder Stress ist
schlecht. Positiver Stress
kann uns befligeln,
macht uns
leistungsfahiger und
konzentrierter. Wer
Stress als
Herausforderung
bewertet, profitiert
korperlich und

emotional.

Vorteile von
Eustress

« Verbessert unsere

Gedachtnisleistung

« Starkt unsere

Empathie

« Aktiviert unser

Immunsystem

Wenn Stress zu viel wird: Folgen fehlender Resilienz

Dauerhafter negativer Stress (Distress) kann zu einem schleichenden, oft unbemerkten Abbau der physischen und

psychischen Gesundheit fuhren:

© Korperlich

Erschopfung, Schlafstorungen, Herz-Kreislauf-

Beschwerden

D Kognitiv

Konzentrationsprobleme, Blackouts,

Entscheidungsangst

O Emotional

Reizbarkeit, Ruckzug, Antriebslosigkeit

,ﬁ\ Verhaltensbezogen

Konflikte, Fehler, Leistungsverlust

In vielen Fallen entwickelt sich daraus ein Burnout - ein schrittweiser Prozess, der mit Uberhohtem Engagement

beginnt und in volliger Erschopfung endet. Im QM, wo viele mit hohem Pflichtbewusstsein agieren, ist dieses Risiko

besonders hoch.
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Das Stressmodell nach Lazarus

Ob wir etwas als stressig erleben, hangt nicht nur von der Situation ab - sondern vor allem davon, wie wir sie

bewerten. Das transaktionale Stressmodell von Richard Lazarus beschreibt zwei Bewertungsstufen:

1. Primare Bewertung: Ist die Situation relevant? Bedrohlich? Neutral?

2. Sekundare Bewertung: Habe ich gentugend Ressourcen, um damit umzugehen?

Fehlt das Gefuihl der Bewaltigbarkeit, entsteht Stress. Wer aber seine inneren und aulberen Ressourcen kennt,

starkt seine Resilienz aktiv.

~ Wie { ’ Ejié
o I.:,)ewe.rte | | Bestimmen Sie die
¢ Ichelne || Relevanz und Bedrohung

N stressige der Situation
A Situation?4’ -

Bewerten Sie die
verfugbaren
Bewaltigungsressourcen

Frihwarnzeichen erkennen

Korper und Psyche senden uns klare Signale, wenn das Stressfass tiberzulaufen droht. Typische Warnzeichen sind:

« Zeitdruck, Gedankenkreisen, Schlafprobleme
« Uberforderung, Gereiztheit, Lustlosigkeit
« Ruckzugvon Kolleg:innen oder sozialen Aktivitaten

« Vernachlassigung von Routinen, Selbstfuirsorge, Prioritaten

Im QM sind diese Zeichen oft besonders subtil, da viele Fachkrafte funktionieren - bis nichts mehr geht.
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Die Burnout-Spirale erkennen und frih gegensteuern

Die Anforderungen an Menschen im Qualitatsmanagement sind hoch: Sie stehen im Spannungsfeld zwischen

Normerfullung, Prozessoptimierung, interner Kommunikation, Audits und oft auch knappen Ressourcen. Wer hier

dauerhaft funktioniert, ohne auf die eigenen Grenzen zu achten, l[auft Gefahr, in einen Zustand chronischer

Uberlastung zu geraten.

Ein hilfreiches Modell zur Friiherkennung ist der Burnout-Entwicklungsprozess. Er veranschaulicht, wie sich mentale

Erschopfung nicht plotzlich, sondern schleichend entwickelt - oft tiber viele Monate hinweg. Dabei durchlaufen

betroffene Personen typische Phasen:

Burnout-Entwicklungsprozess

7 Konflikte vermeiden

Individuen unterdrucken Bedurfnisse,

um Harmonie zu bewahren. -
@ Erschopfung und Zynismus ’
Anzeichen von Mudigkeit und
negativer Einstellung zur Arbeit treten v
auf.
Q Innere Leere -
Ein Gefuhl der emotionalen Leere und
des Sinnverlusts. '

Koérperliche Symptome wie

@ Psychosomatische -
Probleme

Schlafstérungen und Schmerzen .
treten auf.

Oy Zusammenbruch

Totaler Ruckzug oder medizinische
Auszeit.

Wer auf diese Stufen achtet, kann rechtzeitig intervenieren:

© 2

Selbsterkennung Fuhrungsverantwortung
Nicht nur bei sich selbst - sondern FUihrungskrafte im QM haben hier
auch im Kollegium. eine besondere Verantwortung.

4

Y

9,

Praventionsmassnahmen

Pravention ist einfacher als spatere

Intervention.
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Energie tanken statt ausbrennen

Energie ist nicht unendlich - auch nicht bei
hochresilienten Menschen. Deshalb braucht es
regelmaldiges Auftanken. Das kann individuell ganz

unterschiedlich aussehen:

- Bewegung, Natur, Meditation
« Musik, Austausch, Kreativitat

« ,Nichtstun" als bewusster Freiraum

Wichtig ist: Pausen nicht nur nehmen, wenn es nicht
mehr anders geht - sondern bevor der Korper sie

erzwingt.

Balance finden

Die Leistungsgesellschaft suggeriert: Viel hilft viel. Doch auf Dauer funktioniert das nicht. Gesund bleiben kann nur,

wer langfristig ausgleichen kann:

Aktivitat mit Leistung mit Anforderungen mit
Erholung Anerkennung eigenen

Regelmaldige Pausen und Fur nachhaltige Motivation Bedurfnissen
Auszeiten sind ebenso wichtig braucht es Wertschatzung der Personliche Grenzen

wie produktive Arbeitsphasen. erbrachten Arbeit. respektieren und

kommunizieren ist essentiell.

Auch QM lebt von Balance - zwischen Kontrolle und Vertrauen, zwischen System und Mensch.

Regie fuhren im eigenen Leben

Resiliente Menschen sehen sich nicht als Spielball aufserer Umstande. Sie ubernehmen Verantwortung - fiir das,

was sie denken, fihlen und tun. Dazu gehort:

« eigene Grenzen zu erkennen und zu kommunizieren
« bewusste Entscheidungen zu treffen

- ,Nein" zu sagen, wenn es notig ist

Das gilt auch im QM-Alltag: Nur wer seine Rolle aktiv gestaltet, kann wirksam sein.
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Das Pareto-Prinzip: 20 % Aufwand - 80 % Wirkung

Im Qualitatsmanagement neigen viele dazu, 100 % Perfektion anzustreben — mit enormem Aufwand. Dabei gilt
haufig: 20 % der Aufgaben erzeugen 80 % der Ergebnisse. Wer diesen Hebel kennt, kann fokussierter arbeiten,

Prioritaten setzen und Belastung reduzieren.

Netzwerkpflege: Deine starkste Wahrung

Resilienz entsteht nicht im Alleingang. Beziehungen starken uns, gerade in anspruchsvollen Situationen. Deshalb

ist Netzwerkpflege kein Luxus - sondern eine Strategie:

Kraft durch Vernetzung

Unterstutzung
durch hilfreiche
Kontakte in Hilfe anbieten
schwierigen
Zeiten.

Verbesserte ..,
Resilienz $ \i
und QM

Beziehungen, die Verstandnisvolle
Verstdndnis und

Empathie fordern.

Verbindungen

Ehrlicher

Austausch far Offene
transparente und . .
offene Kommunikation

Kommunikation.

QM wird besser, wenn Menschen sich vernetzen - bereichslibergreifend, ehrlich und unterstiitzend.

Was bedeutet Resilienz im QM?

Resilienz bezeichnet die Fahigkeit, Krisen zu bewaltigen, sich anzupassen und gestarkt aus Herausforderungen
hervorzugehen. Urspriinglich aus der Psychologie bekannt, wird der Begriff heute auch in der
Organisationsentwicklung und im Qualitatsmanagement verwendet. Dabei geht es nicht um ,,Durchhalten um

jeden Preis", sondern um aktives Gestalten unter Unsicherheit.

Vier Kernelemente organisationaler Resilienz nach Mallak (1998):

© Situative Aufmerksamkeit / Robuste

Veranderungen und Signale frih wahrnehmen EntSCheldunQSﬁndung

auch unter Druck sinnvolle Entscheidungen

treffen
[1 Lernfahigkeit Anpassungsfahigkeit
aus Erfahrungen systematisch lernen flexibel auf neue Situationen reagieren
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Resilienz im Qualitatsmanagement

Zwei Perspektiven

Der Mensch im QM

Qualitatsverantwortliche
tragen oft viel Verantwortung
bei begrenztem
Handlungsspielraum. Sie
stehen zwischen Audits,
Normen, Fachbereichen und
Mitarbeitenden. Wer in dieser
Rolle bestehen will, braucht
Klarheit, Kommunikation auf
Augenhohe und emotionale
Starke. Resiliente QM-
Fachkrafte bleiben auch in
turbulenten Zeiten
losungsorientiert und
behalten den Blick furs

Wesentliche.

Das QM-System als
resilientes System

Ein resilientes
Qualitatsmanagementsystem
ist nicht starr oder rein
dokumentenorientiert - es ist
lebendig, lernfahig und
zukunftsgerichtet. Es geht
dabei nicht nur um die
Einhaltung von Standards,
sondern darum, ein System zu
schaffen, das auch unter
Druck funktionsfahig bleibt,
Fehler und Rickmeldungen
systematisch nutzt und
kontinuierlich aus der Praxis

lernt.

Solche Systeme verfugen Uber Prozesse, die klar definiert, aber

flexibel anpassbar sind. Sie ermoglichen es, Veranderungen

strukturiert zu begegnen - etwa durch wirksame

MaRnahmenverfolgung, offene Feedbackkanale und eine

konsequente Verknlpfung von Analyse und Verbesserung. Ein

resilientes QM ist damit nicht nur ein ,Verwalter von Dokumenten",

sondern ein strategischer Partner der Unternehmensentwicklung.

Dabei kommt der Kultur eine zentrale Rolle zu: In einem

resilienten QM-System herrscht eine Haltung, die Fehler als

Lernchancen versteht, Transparenz und Beteiligung fordert und

Innovationen nicht als Risiko, sondern als Chance betrachtet.

Ein solches QM ist in der Lage, die Anforderungen der Gegenwart zu

erfullen und gleichzeitig anpassungsfahig auf die

Herausforderungen der Zukunft zu reagieren - sei es durch neue

gesetzliche Anforderungen, Digitalisierung oder gesellschaftliche

Veranderungen.
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Die systemische Perspektive:
Wenn das QM-System mitlernt

Ein resilient aufgebautes QM-System ist nicht nur konform, sondern wirksam. Es reagiert flexibel, lernt aus

Erfahrungen und richtet sich nicht stur nach Vorgaben, sondern nach dem, was fiir das Unternehmen Sinn macht.

Was ein resilientes QM-System auszeichnet:

0

Feedback wird systematisch genutzt

Ein resilientes System verarbeitet RUckmeldungen aus unterschiedlichen Quellen - nicht nur in Audits,
sondern auch aus Kundengesprachen, Reklamationen oder Verbesserungsvorschlagen. Entscheidend

ist: Feedback wird nicht als Storung, sondern als Ressource betrachtet.

Risiken werden frih erkannt

Risikobasierte Ansatze wie FMEA, SWOT oder Risikoportfolios helfen, Resilienz konkret zu planen. Der

Fokus liegt dabei nicht auf Vermeidung, sondern auf Vorbereitung.

Lernen ist Teil des Alltags

Lernende Organisationen leben davon, Erfahrungen zu reflektieren. Ob Lessons Learned,
Nachbesprechungen oder Wissenssicherung - entscheidend ist, dass Erkenntnisse nicht bei Einzelnen
bleiben.

Prozesse sind flexibel genug

Standardisierung ist wichtig - aber nicht absolut. Ein resilientes System erlaubt Anpassungen an

Kontext und Situation.

Fokus auf Wirksamkeit

Weniger ist mehr: Dokumentierte Prozesse, die niemand nutzt, helfen nicht weiter. Resiliente QM-
Systeme stellen die Frage nach dem Nutzen konsequent - und verabschieden sich von burokratischen
Altlasten.

Resilienz ist ein Qualitatsmerkmal

Wer in Qualitatsmanagement investiert, investiert in Strukturen. Wer in Resilienz investiert, investiert in

Menschen. Beides gehort untrennbar zusammen.

Denn Qualitat entfaltet sich nicht im perfekten Plan, sondern im lebendigen Umgang mit der Realitat - auch, wenn sie

herausfordernd ist. Resilienz macht das QM nicht nur robuster, sondern auch menschlicher, wirksamer und

zukunftsfahiger.

8 www.gm-pilot.ch



CLarITY

Solutien
Orientsniutg

Was resiliente QM-Verantwortliche auszeichnet:

Klarheit trotz Unsicherheit

Resiliente Menschen behalten auch bei
unvollstandigen Informationen die Ubersicht. Sie
kennen ihre Werte und Prioritaten und treffen
Entscheidungen auf Basis von Klarheit, nicht von

Perfektion.

Losungsfokus statt
Problemspirale

Resiliente Menschen bleiben handlungsfahig. Sie
fragen: ,Was ist der nachste kleine Schritt?" statt
sich in Schuldzuweisungen oder Analysen zu

verlieren.

Kommunikation auf Augenhohe

Resiliente Fuhrung bedeutet, offen tUber
Herausforderungen zu sprechen - ohne
Schuldzuweisungen. Wer ein ,,sicheres
Gesprachsklima" schafft, fordert Dialog statt
Rechtfertigung.

Fehler als Chance sehen

Eine positive Fehlerkultur ist der Nahrboden fiir
Resilienz. Wer Angst vor Fehlern hat, kann nicht

kreativ, innovativ oder nachhaltig handeln.

Bausteine eines resilienten
Qualitatsmanagements

KVP-Routinen

Regelmalige
Reflexion und
Optimierung
von Prozessen

Wissenstransfer

Effektiver
Austausch von
Erkenntnissen

Uber Teams
hinweg

Audit-Ansatz

Bewertung des
tatsachlichen
Nutzens uber
die Einhaltung
hinaus

Feedback-
Nutzung
Systeme zur
Erfassung und
Umsetzung von
Feedback

Lernkultur

Fehler als
Chancen fur
Wachstum und
Transparenz
umarmen

Risikoluberwachung

Frahwarnsysteme
zur ldentifizierung
potenzieller
Probleme

Prozessflexibilitat

Erlauben von

Abweichungen
zur Verbesserung

der Qualitat
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Ist mein QM-System
resilient?

Selbstcheck zur Resilienz Ihres QM-Systems:

Feedback-Nutzung

Existieren Prozesse zur systematischen Erfassung, Auswertung und

Umsetzung von Kunden- und Mitarbeiterfeedback?

Lernkultur

Werden Fehler als Lernchancen gesehen und offen kommuniziert

statt vertuscht?

Risiko-uberwachung

Sind Frihwarnsysteme etabliert, die Probleme rechtzeitig erkennen?

Prozessflexibilitat

Lassen unsere Standards bewusste Abweichungen zu, wenn diese

die Qualitat verbessern?

Audit-Ansatz

Bewerten wir in Audits den tatsachlichen Kundennutzen oder nur die

formale Regelkonformitat?

Wissenstransfer

Wie effizient fliefsen Erkenntnisse zwischen Teams, Abteilungen und

Hierarchien?

KVP-Routinen

Verfligen wir Uber verbindliche, schlanke Formate fur regelmalige

Prozessoptimierung?

Praxisimpuls: Der "Audit-Quickcheck" fragt gezielt nach Veranderungen
und deren positiven Effekten. Dies fordert eine dynamische

Qualitatsperspektive.
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