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aufeinanderprallen

Spannungsfelder und Konflikte im agilen Change—ein Erfahrungsbericht

In vielen Unternehmen haben Qualititsmanager keine Weisungsbefugnis, miissen aber dennoch qualititsfordernde

Mafinahmen durchsetzen konnen. Stelltin einem Unternehmen der agile Change die Art der Zusammenarbeit auf den

Kopf, konnen die Anregungen des Qualititsmanagements im schlimmsten Fall als Schikane missverstanden werden.

ie Einfiihrung von Scrum, Design

Thinking und anderen agilen Ar-

beitsweisen scheint an der Tages-
ordnung — gerade dort, wo Mitarbeiter di-
rekt mit Kunden zu tun haben. Konsequent
verwirklicht, bringt ein agiler Change nicht
nur neue Methoden und Prozesse mit sich.
Auch das Denken und Handeln der Mitar-
beiter verandert sich; neue Werte und Hal-
tungen ermutigen zum eigenstindigen
Denken.

Dieser Verdanderungsprozess
auch vor dem Qualititsmanagementsys-
tem,den QM-Beauftragten sowie den Audi-
toren nicht halt—und kann fiir Spannungs-
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felder und Konflikte sorgen. Im Rahmen ei-
nes Coachings berichtete ein Qualititsma-
nagementbeauftragter (QMB) von seinen
negativen Erfahrungen wahrend des agilen
Change-Prozesses.

QMB als Experte und Berater ohne
Weisungsbefugnis

Das Unternehmen, in dem unser QMB seit
finf Jahren wirkt, verdient sein Geld mit
Kundenprojekten. Die etwa 280 Mitarbei-
ter entwickeln in Teams Softwareprodukte
fur die Anlagensteuerung spezieller Kun-
dengruppen, die schnell, effizient und
passgenau bedient werden méochten. So
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liegt es nahe, dass die Unternehmenslei-
tung der Agilitat nicht abgeneigt war, um
Produktivitdt und Kundenbindung kosten-
wirksam zu steigern.

Bei der Einstellung des Qualitdtsmana-
gers war seine ,Mission” klar: dem Unter-
nehmen die Zertifizierung erméglichen
und dabei die Qualitat der Produkte positiv
beeinflussen. Als Stab der Geschaftsfiih-
rung war er dabei allerdings nur fachlich,
nicht disziplinarisch weisungsbefugt. Das
hatte bislang gut funktioniert, weil die Ge-
schaftsfithrung bei der Entscheidungsfin-
dungentsprechend Riickendeckung gab. In
der Regel ergaben die Diskussionen »»»
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mit Fithrungsverantwortlichen (iber Nor-
men, Prozesse und Werkzeuge gute Ergeb-
nisse. Anforderungen, Ziele und Nutzen
wurden intensiv diskutiert, und das ange-
botene QM-Know-how konnte immer wie-
der sinnbringend integriert werden. Im
Konfliktfall wurde die Geschaftsfithrung
eingeschaltet, fillte die notwendigen Ent-
scheidungen und wies deren Umsetzung
an. Der QMB wurde in dieser Konstellation
sowohl von der Geschaftsfithrung wie auch
von den anderen Fithrungsebenen als fach-
kundiger Berater geschatzt. Durch sein un-
ternehmensweites Agieren pflegte er den
geschulten Blick aufs Ganze und erinnerte
immer wieder daran, auch die internen
Kundenbeziehungen und ihre Wechselwir-
kungen nicht zu vergessen.

Agilitait drangt QMB
in den Hintergrund

Ende 2017 wurde im Unternehmen agiles
Projektmanagementvia Scrum eingefihrt.
Fir die Position der Scrum Master kamen
einige agile Kopfe hinzu und mit ihnen
neue Ideen und Gepflogenheiten. Fortan
tagte ein internes Steuerungsteam mit den
relevanten Entscheidern — allerdings ohne
die Qualitatsabteilung. Fiir den QMB hief?
das, bestehende Informationskanile zu
nutzen und so gut wie moglich mit dem
Wind zu segeln. Denn selbstverstandlich
blieb er weiterhin verantwortlich fiir die er-

folgreiche Zertifizierung nach 1SO9001.
Nach wie vor gab der QMB Impulse und
startete Initiativen zur Prozessverbesse-
rung, die—angelehntan die Normanforde-
rungen—die Qualitdt und ihre kontinuierli-
che Weiterentwicklung erhalten und for-
dern sollten. Beispielsweise inspirierte der
QMB auch die agilen Projektteams dazu,
die qualitiatsbezogenen Erfolge iiber Kenn-
zahlen messbar zu machen.

Unklare Entscheidungsbefugnisse
verzogern Resultate

Allerdings wurde der Gegenwind starker,
denn die Impulse trafen bei den neuen,
zunehmend jingeren Projektkollegen —
insbesondere auch bei den neuen Scrum-
Mastern — auf ein verandertes Selbstver-
standnis. Die agilen Teams arbeiteten
selbstorganisiert und waren iiberzeugt von
derQualitatihrereigenen Arbeit. Nicht sel-
ten begriffen sie daher die Anregungen sei-
tens des QM als tberfliissig, fiir das Team
nicht relevant oder als ungerechtfertigte
Kritik.

Auch die Zusammenarbeit mit der Ge-
schéftsfiihrung wurde nicht einfacher. Offi-
ziell sollten Entscheidungen im Team ge-
fallt werden. Die ,auRerplanméafigen” Ein-
griffeder GFaus aktuellem Anlasssprachen
eine andere Sprache. So drangten sich im
Konfliktfall oft folgende Fragen auf: Wer
darf entscheiden, wer muss beteiligt wer-

Drangende Fragen des QM im agilen Change

Insgesamt haufen sich im Zuge von Change-Prozessen die offenen Fragen, wie Qualitatin

agilen Organisationsstrukturen normgerecht gelebt werden kann:

® \Welchen Stellenwert soll die Qualitat
gemafs 1ISO 9001 in Zukunft haben, und
wie lasst sie sich im agilen Kontext ein-
binden?

B Gehtes weiterhin primar um das Zerti-
fikat, sodass Scrum und DIN ISO ge-
trennten Welten angehéren? Oder wird
Qualitat ein gemeinsamer Antreiber?
Kénnen agile Neuerungen wie die Kun-
denndhe automatisch im Sinne der
Norm interpretiert werden, ohne sie in
alte, zertifzierungsbewahrte Strukturen
pressen zu missen?

m Bejiwem liegt die Verantwortung fir
Qualitatsentwicklung und -verbesse-

rung, flr relevante Prozesse und die
Zertifizierung? Misste sie nicht zwangs-
laufig auf die agilen Teams tbertragen
werden?

B Wie ldsst sich das Zusammenspiel von
fachlichem Stab/Berater und operativer
Linienverantwortung in die neuen
Strukturen (ibertragen?

® Welche Rolle soll der QMB im agilen
Kontext spielen? Berater, Moderator, Ko-
ordinator, Unterstltzer? Fiir wen? Mit
oder ohne Weisungs- und Entschei-
dungsbefugnis?

® Brauchtes den QMB liberhaupt noch,
und wenn ja, fir welche Aufgaben?

den—und aufwelche Weise? Entsprechend
lange liefSen Ergebnisse auf sich warten.

Team-Individualitat versus
Standardisierung

Die fehlenden Ein-und Uberblicke der

neuen Kollegen, gebiindelt mit den agilen
Neuerungen, lenkten die Konzentration
der Teams verstarkt nach innen. Neue
Teammitglieder, Funktionen und Spielre-
geln banden die Energie. Der — insbeson-
dere durch den QMB représentierte —
Blick aufs Ganze verlor an Bedeutung; ent-
sprechende fachliche Impulse fanden we-
nig Resonanz. So entwickelte beispielswei-
se jedes Team eigene Tools und Vorge-
hensweisen; Standardisierung gegeniiber
zeigte man sich wenig aufgeschlossen.
Auch wenn gemeinsame Standards Syner-
gien fordern und Mehrarbeit vermindern
konnten, standen Teamselbstbewusstsein
und ureigenster Qualitatsanspruch in die-
sem Stadium der Einfithrung kontrardazu.

Dokumentation wird als Biirokratie
missverstanden

Auch das Dokumentieren aktueller Verfah-
rensweisen und Prozesse prallte an der agi-
len Weltanschauung ab: Hier wurden
Schnelligkeit und die Anpassungsfahigkeit
an die situationsbezogenen Kundenwiin-
sche grofdgeschrieben. Aus dieser Perspek-
tive erschien die Dokumentation selbst
grundlegender Vorgaben mit ihrem Poten-
zial eines permanenten Anderungsbedarfs
als eine nicht wertschopfende Zusatzbelas-
tung. Nur das Veto der Ceschiftsfithrung
konnte verhindern, dass ein Scrum Master
in seinem Team dokumentierte Prozesse
ganzlich abschaffte.

Besonders sensibel reagierte so man-
cher Ansprechpartner auf das Verfolgen
vergangener Abweichungspunkte aus in-
ternen und externen Audits. Mogen diese
Praktiken in Managementsystemen noch
so liblich sein—ein solche ,Kontrolle“ passte
nichtindas Selbstverstindnis deragilen Or-
ganisation und erschwerte die produktive
Zusammenarbeit.

Positive Aspekte der Agilitat
fiirs QM nutzen

Coaching beleuchtetimmer nur Ausschnit-
te der Wirklichkeit im Unternehmen durch
die Brille des Coachs, hier: des QMB. Diese
Wirklichkeit entwickelt sich weiter. Das Un-
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ternehmen lernt. Fiir die aktuelle Situation
und ihre Spannungsfelder im QM ergaben
sich im Coaching einige wesentlichen Er-
kenntnisse, die vielleicht auch anderen Un-
ternehmen niitzen. Grundsatzlich wurde
deutlich: Auch ohne Steuerungsteam und
offizielle Guidelines konnte sich der QMB
neu verorten und an einigen Stellen wert-
volle Beitrage leisten. Vielfach stellte er da-
bei lediglich die qualititsrelevanten Zu-
sammenhidnge und Erfolge heraus und
machte sie so bewusster.

Beispielsweise wurde mit Scrum die Pla-
nung der einzelnen Projektetappen flexibler
und wesentlich effizienter: Eine Detailpla-
nung erfolgte lediglich fiir den nachsten
Zeitabschnitt (Sprint) — alles andere wurde
grob geplantund aus deraktuellen Situation
im Kontakt mitdem Kunden iterativ konkre-
tisiert. So war man bezogen auf die jeweili-
gen Kundenanforderungen wesentlich treff-
sicherer —auch wenn sich diese im Projekt-
verlauf verdnderten. Der Fokus auf kunden-
wirksame Ergebnisse wurde enger und
somit wurden auch die Qualititsanforde-
rungen scharfer: Nicht mehr der perfekte,
ausgefeilte Plan und die millimetergenaue
Umsetzung,sondernderKunde,seine Anfor-
derungen und schnelle, iberzeugende Er-
gebnisse sind entscheidend.

Zudem scharften die Scrum-eigene
Transparenz und die regelmafdigen Re-
views zu Ergebnissen und Zusammenarbeit
den Blick fiir den eigenen Einfluss- und Ver-
antwortungsbereich. Es wurde zunehmend
seltener, die Verantwortung fiir Fehler und
Probleme auf andere Bereiche im Unter-
nehmenzuverschieben.Undso konntener-
kannte Missstinde — natiirlich in Eigenver-
antwortung und Selbstorganisation —auch
besser und schneller aufgel6st werden.

Konsequenzen fiir QMB
im agilen Umfeld

Gerade in Verdnderungssituationen ist es
fur fachliche Unterstiitzer wie den QMB
wichtig, sich neu zu positionieren. Wenn
in den Weisungsstrukturen klassischer
Unternehmen agilere Strukturen entste-
hen, werden auch Aufgaben und Rollen
neu verteilt. Fiihrung und Zusammenar-
beit verandern sich. Dies bewusst —auch
im Lenkungskreis — zu diskutieren und
kontinuierlich neu zu verhandeln, ist das
Fundament eines guten Zusammen-
spiels.

Da Wandel sich in manchen Bereichen
schnell,inanderen eherlangsamvollzieht,
kann es als QMB in Ubergangssituationen
hilfreich sein, mehrgleisig zu fahren und —
jenach Ansprechpartnerund Bediirfnissen
— ggf. auch unterschiedliche Rollen und
Aufgaben ein- und anzunehmen. Entspre-
chende Vereinbarungen sind dann viel-
leicht unterschiedlich. Allerdings lasst sich
die fachliche Unterstiitzung so wirklich be-
darfsorientiert und situationsangemessen
dosieren, was Reibungsverluste durch un-
passendes Vorgehen erspart.Je breiter und
vielfaltiger die neuen Erfahrungen, umso
besser lasst sich lernen, um daraus Neues
und Wirkungsvolles zu entwickeln.

In der selbstorganisierten und anpas-
sungsfahigen agilen Welt ist Autonomie
und Bewegungsfreiheit gefragt. So werden
Motivation, Bewegung und Kreativitat
freigesetzt. Abldufe festzuschreiben engt
ein und macht konsequente Anpassungen
nétig — gerade in Verdnderungsphasen.
Hier gilt es zwar, wichtige Vereinbarungen
im Zugriff zu halten (Transparenz fiir alle
Beteiligten). Das kann allerdings durchaus
befristet und unkonventionell an Wand
und Fenster oder tber kleine App-Helfer
geschehen. Wesentlich ist—gerade fiir agil
erneuerte Managementsysteme —, nicht
nurdurch Vorgaben Richtung und Wege zu
begrenzen, sondern auch die Freiriume zu
thematisieren.

Das giangige Berufsbild des QMB, wie
es auch in klassischen Ausbildungen ver-
mittelt wird, ist stark auf Beratung und
Kontrolle ausgerichtet. Schlieflich wird
hier — bisher zumindest —fachlich die Ver-
antwortung gesehen, sicherzustellen, dass
Inhalte und Instrumentarien der Norm in
das Unternehmen integriert werden und
zertifizierungsfahig sind.

,Kontrolle“ allerdings funktioniert in
der typischen Hierarchie durch entspre-
chend Ermachtigte im Zweifel auch mithil-
fe von disziplinarischen Konsequenzen.
Ein solches Kontroll-Verstindnis macht es
imagilen Kontextschwer, eine Zusammen-
arbeitauf Augenhohe (im Sinnevon Eigen-
verantwortung und Selbstorganisation) zu
etablieren. Hiergiltes,indenentsprechen-
den Aus- und Weiterbildungen zeitgema-
e und passende Haltungen und Rollen-
bilder zu vermitteln. SchlieRlich kann
,Kontrolle“ sehr hilfreich sein — je nach-
dem, wie man sie versteht und lebt. ®
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