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WESHALB QUALITATER NOCH IMMER UM IHREN STATUS RINGEN MUSSEN

Quertreiber QM

Heide-Marie Pianka, Berlin

Einige Qualititsmanager haben den
Sprung inTop-Positionen deutscherVorzei-
geunternehmen geschafft. Gleichzeitig rin-
gen viele Qualitater um Akzeptanz seitens
der Fiihrungsetage in ihren Betrieben. Er-
klarungsversuche und Losungsansatze fiir
diesen Dauerkonflikt greifen oft zu kurz,
denn sie zielen am Kern des Problems vor-
bei: Organisationswiderspriiche unter-
schiedlicher Managementansatze.

Fir das Phanomen mangelhafter Akzeptanz
von QM-Beauftragten, Auditoren oder ganz
allgemein von Qualitatern gibt es drei gan-
gige Diagnosen:

Der Nutzen des QM wird verkannt!
Inzwischen beherrscht glicklicherweise so
ziemlich jeder Qualitater Kosten-Nutzen-
Kalkulationen, die fur qualitatsfordernde
MaBnahmen sprechen. Fachliche Argumen-
tationshilfen zu den generellen Nutzen-
aspekten des QM sind darUber hinaus wert-
voll, wenn es um die Entscheidung flr die
EinfUhrung oder den Ausbau von QM-Syste-
men geht [1]. Denn selbst dann, wenn ein
solches System nur auf Kundendruck hin
eingeflhrt wird, folgt die Entscheidung aus-
schlielich einem Nutzenkalkil, in diesem
Fall dem Erhalt einer Geschaftsbeziehung.
Die eigentlichen Akzeptanzprobleme be-
ginnen jedoch erfahrungsgemaf erst mit der
Implementierung eines QM-Systems. Auf die-
ser Stufe ist der wie auch immer definierte
Nutzen seiner Einfihrung durch die Geschafts-
fuhrung bzw. den Vorstand erkannt. Sonst hat-
te man sich nicht zu diesem Schritt entschie-
den. Deshalb liegt der Schluss nahe, dass das
Problem woanders liegt. Wird dennoch beharr-
lich weiter an Nutzennachweisen gearbeitet,
gerat auch der betriebswirtschaftlich versier-
teste QM-Beauftragte in die Gefahr, sich zu
rechtfertigen statt zu Uberzeugen.

Es menschelt iiberall!

»Soft Skills“ lautet ein Zauberwort, das der
Einsicht folgt, dass Organisationen aus Men-
schen bestehen und diese ihre Eigeninter-
essen pflegen. Klar, dass es dort ebenso
wie im Privatleben individuelle und gruppen-
spezifische Konflikte gibt. Deren Kenntnis
kann immerhin einen Schllissel zum Erfolg

im eigenen betrieblichen Aufgabenbereich
liefern.

Mit diesem Schllssel konnten auf den
Feldern Teamlenkung, Moderation und Pra-
sentation einige Kompetenzen von Qualitats-
zustandigen fortentwickelt werden, die das
Ansehen dieser Managementdisziplin gefor-
dert haben. Das grundsatzliche Akzeptanz-
problem des QM gegenuber mancher Unter-
nehmensfuhrung wurde damit allerdings
nicht behoben. Unternehmen haben eben
auch andere Inhalte und Strukturen als Fa-
milien, Vereine oder andere soziale Gruppen.
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Individualinteressen setzen sich ge-
gen Unternehmensinteressen durch!
Der Vollstandigkeit halber sei noch eine Di-
agnose erwahnt, wonach die Wurzel des
Ubels in der Entfremdung des Managements
von den Unternehmenszielen liegt [2]. Wer
wollte in der gegenwartigen 6konomischen
Situation schon bestreiten, dass in mancher
FUhrungsetage (monetare) Individualinteres-
sen vor den Unternehmensinteressen ste-
hen? Das Akzeptanzproblem des Qualitats-
managements ist jedoch breiter gestreut und
so hartnackig in den meisten Organisationen
verankert, dass diese Diagnose zu kurz greift.

Von der strukturellen Krankung der Orga-
nisation

So unterschiedlich die genannten Ansatze
sind, gehen sie doch gleichermafien davon
aus, dass es sich um ein managementspezi-
fisches Problem handelt. Deshalb lohnt sich
ein Blick auf die mit dem Qualitatsmanage-
ment gegebenen strukturellen Widersprtiche,
die manchmal auf der Hand zu liegen schei-
nen und dennoch Ubersehen werden. Hierzu
gibt es drei unterschiedliche Hypothesen:

Linie versus Projekt

Qualitatsmanagement ist immer auch Pro-
jektmanagement, geht es doch um Verbes-
serungen und damit Verbesserungsprojek-
te im Kleinen wie im Grofien. Jedes Projekt
steht aber per se quer zur hergebrachten
Unternehmensstruktur. Es setzt die vorge-
gebenen hierarchischen Zustandigkeiten,
Kommunikations- und Entscheidungswege
auBer Kraft, wenn auch raumlich und zeit-
lich begrenzt. Das ist einerseits gewollt, weil
Projekte ihre Existenz der Tatsache verdan-
ken, dass es Aufgaben zu lo6sen gilt, die die
vorhandene Organisation nicht oder nur
schwerfallig bewaltigt. Damit stellt die Pro-
jektorganisation jedoch zugleich eine Kritik
der Linie bzw. der hierarchischen Organisa-
tion dar, die Abwehrmechanismen hervor-
ruft. In der Organisationspsychologie wird in
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diesem Zusammenhang von ,struktureller
Krankung“ der Organisation gesprochen [3].

Mit der EinfUhrung von Projekten sind al-
so Konflikte vorprogrammiert, die ihren Ur-
sprung nicht allein in gruppendynamischen
Prozessen haben. Und die Konfliktlosungs-
kompetenz, die sowohl von den Fuhrungs-
kraften in der Linie als auch innerhalb der
Projektgruppen entwickelt werden muss,
sollte das Wissen um diesen Organisations-
widerspruch und seine moglichen Verlaufs-
formen einschliefen.

Linie versus Prozessorganisation
Seit der Normenrevision ISO 9001:2000 gilt
der ,prozessorientierte Ansatz“ als ein we-
sentliches Merkmal von QM-Systemen.
Doch beim Versuch der Einfihrung von Pro-
zessorganisationen tritt der gleiche Organi-
sationswiderspruch wie im Fall des Projekt-
managements zutage. Wer erinnert sich
nicht an akademische Debatten Uber Auf-
bau- und Ablauforganisation? Allerdings gibt
es einen folgenschweren Unterschied zum
Projektmanagement: Die Prozessorganisa-
tion ist weder raumlich noch zeitlich be-
grenzt, sondern beansprucht zumindest die
gleiche dauerhafte Geltung wie die Linienor-
ganisation oder zielt gar auf deren Abschaf-
fung ab. Das kann zum Tod des Organi-
gramms fuhren [4].

Da kann es nicht verwundern, wenn Fuh-
rungskrafte um ihre Positionen in der Hie-
rarchie furchten und alle ihnen zur Verfigung
stehenden Mittel einsetzen, um den Status
quo aufrecht zu erhalten. Und so scheiter-
te manche mit viel Energie und Kosten ver-
anstaltete Prozesseinfihrung am Wider-
stand linientreuer Manager. Was Ubrig blieb,
sind dicke Ordner in Archiven und mancher
kollegiale Scherbenhaufen.

Teildisziplin versus ganzheitliches
Management

Die moderne Qualitatswissenschaft fugt
noch eine weitere Erscheinungsform des Or-

ganisationswiderspruchs hinzu, durch ihren
eigenen umfassenden Managementan-
spruch, das Total Quality Management
(TQM). Seit sich die Qualitatssicherung zum
Qualitatsmanagement mauserte, wurde
nach und nach die Qualitatsrelevanz so ziem-
lich aller Unternehmensbereiche entdeckt
und in die Managementmodelle von ISO bis
EFQM integriert. Sicher geschah dies mit
derselben Berechtigung, wie sich die Finanz-
oder die Personalperspektive auf alle Unter-
nehmenselemente erweiterte. Aus der Sicht
des betriebswirtschaftlich orientierten Ma-
nagements muss der umfassende Anspruch
des TQM fast zwangslaufig als AnmaSung
erscheinen. Die Emanzipation eines Teilbe-
reichs gegenlber dem ganzen Unternehmen
gilt es aus Sicht der Fihrung abzuwehren
oder zumindest auszugleichen.

Ein institutionalisierter
Rollenkonflikt?
In der Rolle des Qualitatsbeauftragten (wie
auch anderer Managementbeauftragter) lau-
fen diese Widerspriiche zusammen: Zum ei-
nen sind Fachaufgaben innerhalb der Linie
zu erflllen, zum anderen gibt es Quer-
schnittsaufgaben des Projektmanagements
und des Prozessmanagements. Zugleich
Ubernimmt der QM-Beauftragte haufig einzel-
ne Managementaufgaben, vor allem in den
Arbeitsfeldern interne Audits und Manage-
mentbewertung. Diese Aufgabenkombination
fUhrt leicht zu Unklarheiten Uber seine Posi-
tion in der Linie. Mit einer formlichen Ernen-
nung zur Stabsstelle werden diese Irritatio-
nen nicht gelost, sondern eher zementiert.
Sind in dieser vertrackten Situation Uber-
haupt Losungen moéglich? Die Antwort muss
erwartungsgemaf unbefriedigend ausfallen.
Die meisten der genannten Widerspriche
lassen sich im Rahmen unserer etablierten
Organisationsformen nicht auflésen, wohl
aber managen. Der erste und wichtigste Ver-
besserungsschritt besteht darin, sie zu er-
kennen und zu benennen. [J

17




