»PE und Qualitats-
management gehoren an einen Tisch!*

Bettina Burmester Uber eine unproduktive Trennung

1 Wie einsame Inseln bestehen in zahlrei-
chen Unternehmen Qualititsmanagement
und Personalentwicklung nebeneinander.
Auch scheinen beide Abteilungen in ihrer
Philosophie und Ausrichtung diametral ent-
gegengesetzt zu sein: Das Qualititsmanage-
ment steht fir Struktur, Standardisierung
und die Negation personlicher Freirdaume.
Personalentwicklung (und dabei vor allem
Coaching) steht dagegen fiir die Weiterent-
wicklung des Individuums. Die isolierte Ko-
existenz beider Bereiche ist jedoch gefihr-
lich. Denn in beiden Fillen verschleudern
Unternehmen Ressourcen. Zum einen,
wenn sie in die personliche Entwicklung von
Mitarbeitern investieren, dabei aber die Pro-
zesse ignorieren. Zum anderen aber auch,
wenn sie an ihren Strukturen arbeiten, dabei
jedoch die Kompetenzen der Mitarbeiter
unberiicksichtigt lassen.

Die einzig sinnvolle Losung besteht darin,
Qualititsmanagement und Personalentwick-
lung enger miteinander zu verzahnen. Die
meisten Firmen sind davon jedoch weit ent-
fernt. Wie sich das in der Praxis auswirken
kann, zeigt ein typisches Beispiel: Susanna
Miiller* arbeitet seit Jahren erfolgreich als
Fithrungskraft in einem Unternehmen. Thr
Bereich wichst stetig und wird um neue
Aufgaben erweitert. Irgendwann kommt die
Abteilung den Anspriichen nicht mehr
zufriedenstellend nach. ,,Die Miiller schafft
mit ihren Leuten ihre Aufgaben nicht mehr,

* Name gedndert

die braucht wohl ein Coaching®, heif3t es
dann schnell. Und ruck, zuck findet sich
Miiller in der Einzelberatung wieder.

Was dabei jedoch komplett ignoriert
wird, ist, dass ein Coaching nur dann die
richtige — oder zumindest: die allein ausrei-
chende — Losung ist, wenn Schwierigkeiten
einzig aus personlichen Defiziten erwachsen.
Das ist aber hiufig gerade nicht der Fall. Oft
hapert es auch an Ablaufen und Schnittstel-
len in einer Abteilung, liegt der Fehler also
im System. In dem Fall wire dann eigentlich
das Qualititsmanagement gefragt. Dieses
jedoch erfihrt in der Regel nichts von der
Angelegenheit, wenn eine Fiihrungskraft erst
einmal im Coaching gelandet ist. Zum einen
nimlich wird der Coachee meist weitgehend
unabhingig vom System betrachtet. Und
zum anderen ist es so, dass — selbst wenn
sich im Coaching zeigen sollte, dass Schwie-
rigkeiten nicht nur auf persénlichen Defizi-
ten beruhen, sondern auch strukturelle
Ursachen haben — diese Erkenntnis gleich-
wohl selten Folgen hat.

Weil im Coaching das Credo der absolu-
ten Geheimhaltung gilt, erfahrt die Organi-
sation nichts davon, was an systemischen
Aspekten zur Sprache kommt. Keine Chan-
ce also, dass strukturelle Defizite weiter bear-
beitet werden. Abteilungen arbeiten weiter
getrennt voneinander, Informationen flie-
Ben nicht, Aufgaben werden redundant
bearbeitet.

All das lie3e sich verhindern, wenn Er-
kenntnisse und Defizite, die in Personalent-

wicklungsmafinahmen offensichtlich wer-
den, in das Qualititsmanagement einfliefen
wiirden. Das Qualititsmanagementsystem
wiirde dadurch zielfihrender und auch seine
Akzeptanz wiirde wachsen. QM-Systeme
nimlich beschneiden informelle Vorgehens-
weisen und damit individuelle Freirdume.
Manchmal 16st das bei den Mitarbeitern gar
die Befiirchtung aus, durch standardisierte
Abldufe selbst ersetzbar zu werden. Solche
Angste lassen sich verhindern, indem ein
Qualitdtsmanagement nicht ausschliefllich
auf Prozessbeschreibungen aufgebaut wird,
sondern indem die Mitarbeiter in die Ent-
wicklung und Weiterentwicklung involviert
werden — etwa dadurch, dass man sie selbst
Prozesse schreiben ldsst und Ziele in Abspra-
che mit ihnen setzt. Dies sind dann Perso-
nalentwicklungsprozesse auf der Basis des
Qualitdtsmanagements.

Auch Coaching muss, damit es zielsicher
genau da zur Anwendung kommt, wo es
wirklich weiterhilft, und damit die im Coa-
ching zur Sprache gekommenen Hinweise
auf Probleme im System nicht im Sande
verlaufen, in ein ganzheitliches Qualitats-
managementsystem eingebettet werden.
Und zu diesem Zweck muss es nach aufien
hin etwas geoffnet werden. Doch keine
Angst: Der geschiitzte Raum fiir die Coa-
chees bleibt dabei bestehen. Denn: Es wird
ihnen iiberlassen, welche Themen sie in die
Organisation tragen. Hierfiir muss es eine
institutionalisierte Plattform geben. Ein sol-
ches System haben wir in unserem Bera-
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tungsunternehmen ausgearbeitet und auch
schon erfolgreich in Organisationen zum
Einsatz gebracht. Es sei hier kurz beschrie-
ben: Kernbestandteil des Konzeptes ist ein
einmal im Monat stattfindendes sogenann-
tes Satellitenmeeting, das dazu dient, die
Abteilungen auf der Meta-Ebene zu betrach-
ten. Es wird von je einem Mitarbeiter aus
der Personalentwicklung und einem aus
dem Qualititsmanagement organisiert und
durchgefiihrt. Im Vorfeld des Satelliten-
meetings finden in den einzelnen Abteilun-
gen Meetings im Kontext der kontinuierli-
chen Verbesserung statt. In diesen Abtei-
lungstreffen werden regelméiflig Bereiche
identifiziert, die der Verbesserung bediir-
fen. Die Abteilungsleiter reichen diese kri-
tischen Themen beim Satellitenmeeting
ein. Dessen Teilnehmer aus der PE-Abtei-
lung und dem Qualititsmanagement tiber-
legen dann gemeinsam, ob ein eingereich-
tes Thema jeweils prozess- oder mitarbei-
terbezogen ist. Dementsprechend bestim-
men sie einen Losungsweg. Je nach Bedarf
werden auch die Mitarbeiter oder Abtei-
lungsleiter hinzugezogen, um eine optima-
le Losung zu finden.

Nach Durchfiihrung der Mafinahmen
erhalten die Teilnehmer des Satellitenmee-
tings nicht nur eine Riickmeldung zum
Erfolg. Damit das im Rahmen der jeweiligen
Mafinahme erworbene Wissen nicht fiir das
Unternehmen verloren geht, berichten die
betroffenen Abteilungsleiter oder Mitarbei-
ter in einem der nichsten Satellitenmeetings
vielmehr auch kurz und knapp tber die
Mafinahmen und die erfolgsrelevanten Fak-
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toren. Dabei kommen auch
Ergebnisse aus Einzelcoachings
zur Sprache — jedenfalls solche,
die fiir das Unternehmen rele-
vant sind, weil sie einen struktu-
rellen Bezug haben. Wir haben
festgestellt, dass Coachees kein
Problem damit haben, solche
Erkenntnisse von allgemeinem
Interesse nach dem Coaching
mitzuteilen, sofern sie selbst dar-
iiber entscheiden konnen, was
sie offenlegen mochten. Im Fol-
genden ist es dann Aufgabe der
Personalentwicklung und des
Qualititsmanagements, die auf
diese Weise in einer Abteilung
gewonnenen neuen Erkenntnis-
se gegebenenfalls auch fiir an-
dere Abteilungen oder gar das
gesamte Unternehmen nutzbar
zu machen bzw. die neu entwi-
ckelten Ansitze breitflichig zu
implementieren.

Durch die Verkniipfung lau-
fen PE-Mafinahmen wie Coa-
ching nicht mehr Gefahr, als
isoliertes Strohfeuer zu enden.
Und das Qualititsmanagement
wird besser an die Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte — und damit
die wirklichen Erfordernisse des
Arbeitsalltages —angedockt statt,
wie bisher oft, quasi im luftlee-
ren Raum zu existieren.
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