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Die fetten Jahre sind vorbei

Karriereberatung fiir QZ-Leser

Im Mai veranstaltete die QZ-Redaktion zusammen mit dem Karriere-Experten Hans Weber auf der Messe

Control in Stuttgart wieder eine Berufs- und Karriereberatung fir Qualititsmanager. Die Messebesucher stellten

zahlreiche Fragen zu den Themen Karriere, Bewerbung, Gehalt und Arbeitsmarkt. Eine kleine Auswahl der

spannendsten Fragen und Antworten aus der Karriereberatung hat die QZ-Redaktion fiir Sie zusammengestellt.

Qualitidtsabteilung auflosen —ist dies iiberhaupt moglich?

Seit (iber zehn Jahren bin ich Qualititsmanager in einem kunst-
stoffverarbeitenden Unternehmen. Unsere Firma wurde von ei-
nem internationalen Investor iibernommen. Der neue Geschéfts-
fithrer will das Unternehmen umstrukturieren und die Qualitats-
abteilung auflésen— ein grofer Schock fiir mich. Ich binimmer
davon ausgegangen, dass die Qualitatsabteilung einer der wich-
tigsten Bereiche und auch absolut krisensicher ist. Ich konnte mir
nicht vorstellen, dass ein Unternehmen ohne Qualitdtsabteilung
arbeiten kann. Fiir mich stellt sich deshalb die Frage: Ist dieser
Schrittsinnvoll und gibtes hierauch Erfahrungswerte aus anderen
Unternehmen?

Grundsatzlich ist der Trend erkennbar, dass die Qualitdtsabteilun-
gen aufgelost und ihre Aufgaben in andere Bereiche verlagert wer-
den.Dennimmer mehrUnternehmenstellen fest, dass trotz grofRer
Qualitatsabteilungen die erhofften Verbesserungen nicht einge-
treten sind — meistens ist sogar das Gegenteil der Fall. Dies hangt
oftmals damitzusammen, dass sich die operativen Bereiche fiir die
Qualitat nicht verantwortlich fithlen, weil dafiir ja die Qualitatsab-
teilung zustindig sei. Dies ist der vollig falsche Ansatzpunkt, denn
Qualitat betrifft jeden!
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Diesen Denkfehler kann man allerdings nur dann korrigieren,
wenn sowohl die Aufgaben als auch die Verantwortlichkeiten fiir
Qualitatindie operativen Bereiche verlagert werden. Eine wirkliche
Qualitatsverbesserung auf hohem Niveau erreicht man nur, wenn
die Verantwortlichkeit auch dort liegt, wo die Fehler oder Abwei-
chungen entstehen. Unternehmen, die Qualititsabteilungen auf-
geldst haben, haben daher fastalle positive Erfahrungen gemacht.

Hat die Konjunkturdelle Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt?
In der Presse lese ich, dass sich in den letzten Monaten die Kon-
junktur in Deutschland abgekiihlt hat. Viele Experten malen ein
diisteres Bild von der Zukunft. Hat dieser konjunkturelle Ab-
schwung auch Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt im Qualitats-
wesen?
Nachdem der Arbeitsmarkt Qualitat in den letzten beiden Jahren
regelrecht tiberhitzt war, hat er sich inzwischen spiirbar beruhigt.
Die Nachfrage nach Qualititsmanagernistallerdings nicht nur we-
gen der Konjunkturabschwachung riicklaufig, sondern vor allem
auch wegen des generellen Wandels in der Wirtschaft.

Neue Trends wie Industrie 4.0, Automatisierung, Elektromobi-
litat, kiinstliche Intelligenz usw. werfen ihre Schatten voraus. Man
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muss davon ausgehen, dass die Nachfrage nach Qualitatsmitarbei-
tern bereits in naher Zukunft deutlich abnehmen wird. Im Moment
sind die Auswirkungen noch nicht sehr stark spiirbar. Es werden
noch keine Entlassungen vorgenommen.

Bei Neueinstellungen sind die Unternehmen allerdings inzwi-
schen sehr vorsichtig geworden. Die Bewerbungsprozesse laufen
deutlich langsamer ab, werden zum Teil kiinstlich in die Lange ge-
zogen, denn man ist in Personalfragen nicht mehr so entschei-
dungsfreudig. Einige Unternehmen haben fiir das Qualitatswesen
einen Einstellungsstopp verhdngt. Ob es zu einer Entlassungswelle
kommt und wann, kann man zum jetzigen Zeitpunkt nicht ein-
schatzen.

Warum traut man den Qualitdtsmanagern die Organisations-
entwicklung nicht zu?

Die Starken der Qualititsmanager sind ihre Technikkenntnisse
und ihre Normenkompetenz. Deshalb glaube ich, dass in Zukunft
neben der klassischen Qualitatssicherung die Organisationsent-
wicklung eine wichtigere Rolle im Aufgabenbereich des Qualitats-
managers spielen wird. Mit meiner Einstellung stofRe ich aller-
dings in meinem Unternehmen auf taube Ohren. Warum traut
man uns die Organisationsentwicklung nicht zu?

Was Sieals Starke der Qualititsmanager definieren, wird in diesem
Zusammenhang als Schwiche gesehen. Denn bei der Organisa-
tionsentwicklung geht es nicht um den perfekten technischen Pro-
zess oder um die Erfiillung von Normen. Es geht vielmehr um die
Entwicklung von Menschen. Korrekterweise misste der Begriff
LOrganisationsentwicklung“ demnach in ,Menschenentwicklung*
gedndertwerden. Sind die richtigen Mitarbeiteramrichtigen Platz,
dann braucht man sich Gber den optimalen Prozess keine Gedan-
ken mehr zu machen.

Umgekehrt trifft dies allerdings nicht zu. Der Bestseller-Autor
Jim Collins hatschonvorJahren festgestellt,dass das Geheimnis der
erfolgreichsten Unternehmen ihre Denkweise hinsichtlich des Mit-
arbeitereinsatzesist. Das Motto lautet: zuerst ,wer“,dann ,was“. Die
Denkweise der meisten Unternehmen bei uns ist allerdings: zuerst
,was*, dann ,werIn der Vergangenheit hat man Unternehmen nur
unter dem Gesichtspunkt der Technik und des optimalen Ablaufs
organisiert. Es sind tolle Organigramme mit komplexen Matrix-
strukturen entstanden. Dieses Denkmuster hatauch das Qualitéts-
wesen (ibernommen. Flir die meisten Qualitater stehen Normen,
Methoden, Systeme, Standards und Zertifikate im Vordergrund.
Der Mensch kommt erst an zweiter Stelle.

Bei der Entwicklung einer Organisation, die den Anforderun-
gen der digitalen Welt entspricht, riickt allerdings der Mensch in
den Mittelpunkt. Zukunftsorientiert denkende Unternehmen ent-
wickeln deshalb moderne Organisationen mit anderen Schwer-
punkten und Strukturen. Die Organisationsentwicklung wird da-
her meistens von anderen Bereichen wie z.B. Personalmanage-
ment, Innovationsmanagement, Business Process Management
etc. durchgefiihrt. Qualititer mit der alten Denkweise sind hier
meistens nicht geeignet. Deshalb ibertragt man ihnen auch nicht
diese Aufgabe. Qualititsmanager, die sich zu diesem Thema hin
entwickeln mochten, miissen sich keine weiteren Fachkompeten-
zen aneignen—sie miissen ihr Denkmuster &ndern. Hier sind Quer-
denker gefragt!
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Wie muss ich mich als Qualititsmanager positionieren, umim
digitalen Zeitalter Erfolg zu haben?

Mit der zunehmenden Digitalisierung beobachte ich seit drei
Jahren auch einen Bedeutungsverlust des Qualitatswesens. Was
muss ich tun, um in diesem neuen Zeitalter Erfolg zu haben?

Ihre Einschatzung kannich bestatigen. VoreinigenJahren stand fiir
die meisten Unternehmen die erfolgreiche Zertifizierung eines
QM-Systems im Vordergrund. Heute treiben Unternehmen andere
Themen um, beispielsweise Industrie 4.0, kiinstliche Intelligenz,
neue Ceschaftsmodelle, Kostensenkungetc. Qualitatstehtdeshalb
nicht mehrim Fokus des Ceschehens.

Wenn Qualititsmanager in Zukunft noch eine Rolle spielen
mochten, miissensiesich selbst neuerfinden und vorallemdie her-
kémmlichen Denkmuster aufbrechen. Ich rate Qualititsmanagern
dringend, dass sie den Kopf nichtin den Sand stecken, sondernsich
diesem Wandel stellen und selbst zum Treiber der Veranderungs-
prozesse werden. Sie diirfen sich nicht mehr hinter Systemen,
Normen und Zertifizierungen verstecken,sondern muissen raus aus
der Komfortzone und sich diesen neuen Herausforderungen stel-
len. Dabei gehtesauch darum,sichrichtigzu positionieren undsich
selbst zu inszenieren. Das Zauberwort heif3t hier ,Personal Bran-
ding“ Dieses Thema wir im Gegensatz zu anderen Berufsgruppen
von den Qualititsmanagern vollig vernachlassigt.

Sind die fetten Jahre vorbei?

Ich leseimmer wieder, dass die Einkommen einen Hochststand er-
reicht haben und dass aufgrund der Konjunkturdelle eine Steige-
rung in naher Zukunft nicht mehr moglich sein wird. Trifft dies
auch fiir Fithrungskréfte im Qualitdtswesen zu?

Inden letzten zehnJahren sind die Einkommen fir Qualitatsmana-
ger kontinuierlich gestiegen. Oft fiel die Gehaltserhdhung sogar
hoher aus als in anderen Berufsgruppen. Und beim Jobwechsel
konnten sich Qualitditsmanager finanziell um bis zu 20 % verbes-
sern. Dies hat bei vielen den Eindruck hinterlassen, dass es fast kei-
ne Grenze nach oben gibt und dass sie jedes Jahr automatisch mit
einem lberdurchschnittlichen Gehaltsplus rechnen kénnen.

Das Gehalt setzt sich allerdings nicht nur aus Aufgabe, Qualifi-
kation und allgemeiner Kostensituation zusammen, sondern in
erster Linie aus Angebot und Nachfrage. Genau darauf beruhten
diesehr EinkommenssteigerungenindenletztenJahren—nichtauf
dem hohen Stellenwert des Qualititswesens. In manchen Regio-
nen und Branchen hat zu dieser Zeit die Nachfrage nach Qualitats-
managern die Anzahl der passenden Bewerber deutlich iiberstie-
gen. Inzwischen hat sich die Konjunktur abgekiihlt, aufSerdem be-
finden sich viele Unternehmen in einer Umstrukturierung.

Grundséatzlich muss man zwischen Experten und Fithrungs-
kraften unterscheiden. Die Nachfrage nach Experten, alsoz.B.Qua-
litdtsplanern, Lieferantenmanagern etc., ist nach wie vor hoch und
das Angebot gering. Bei Fithrungskraften verhilt es sich genau um-
gekehrt! Ab einem Jahreseinkommen Gber 100 TEUR gibt es weit
mehr Qualititsmanager auf Jobsuche als offene Positionen in at-
traktiven Unternehmen. Arbeitgeber kdnnen hier oft aus 10 bis
15 Bewerbern auswéhlen. Somit konkurrieren die Qualititsmana-
ger miteinander, vor allem in ihren Einkommensvorstellungen.

Es wird zwar immer suggeriert, dass die Qualifikation und die
Erfahrung im Vordergrund stehen. Die Praxis zeigt allerdings, »»
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dass bei vergleichbaren Bewerbern immer der Kandidat gewinnt,
der geringere Einkommensvorstellungen hat. In manchen Bran-
chen und Regionen ist mit einer Reduzierung zu rechnen. Quali-
tatsmanager missen in ihrem neuen Job Einkommenseinbufien
von 20 bis 30% hinnehmen. Die fetten Jahre, vor allem auch die
kontinuierlichen Steigerungen, sind vorbei.

Herrscht im Qualitdtswesen Fachkriaftemangel?

Mein fritherer Arbeitgeber hat die Produktion ins Ausland verla-
gertund den Standort in Deutschland geschlossen. Ich suche des-
halb eine neue Aufgabe als Qualitdtsingenieurin. Weil die Medien
standig liber einen Fachkraftemangel berichten, habe ich mir kei-
ne grofen Sorgen um einen neuen Job gemacht. Nun suche ich
schon seit tiber fiinf Monaten und bekomme auf meine unzéhli-
gen Bewerbungen nur Absagen mitdem Hinweis, dass derzeit kei-
ne Position zu besetzen ist. Wie ist das in Zeiten eines Fachkrifte-
mangels moglich?

Die Pauschalaussage, dass es einen Fachkraftemangel im Quali-
tatswesen gibt, ist nicht ganz richtig. Es gibt Gebiete und Branchen
in Deutschland, in denen es einen Mangel an qualifizierten Mitar-
beitern gibt. Dies ist allerdings nur eine Seite der Medaille.

Die andere Seite ist, dass die Jobprofile vieler Unternehmen
nicht zeitgemaf sind. In den Stellenanzeigen sucht man das Uni-
versalgenie. Im Qualitatswesen gibt es—wie auch in allen anderen
Unternehmenseinheiten — aber auch nur ganz normale Men-
schen mit Stdrken und Schwichen. Wenn man also nach etwas
sucht, das es nicht gibt, dann wird man es auch nicht finden. Es ist
deshalb falsch, von einem generellen Fachkraftemangel zu spre-
chen. Personaler miissen die Anforderungsprofile der Realitit an-
passen. Unternehmen, die das geschafft haben und bereit sind
querzudenken, haben kein Problem, ausreichend Mitarbeiter zu
bekommen.

Qualitditsmanagern wiederum empfehle ich, ihre Bewer-
bungsunterlagen moglichst professionell und zeitgemaf$ aufzu-
bauen. Lediglich die Aufzahlung der Ausbildungen und Tatigkei-
ten ist nicht ausreichend. Personalmanager missen sofort erken-
nen konnen, welche Personlichkeit sich hinter der Bewerbung ver-
birgt. Welche Erfolge hat diese Person schon erzielt? Dies sind
wichtige Bausteine fiir eine erfolgreiche Bewerbung.

Wie viele Qualititsmanager werden in Zukunft noch gebraucht?
Digitale, automatische Prozesse in der Fertigung haben zur Folge,
dass in den Fabriken immer weniger Menschen gebraucht wer-
den. Wenn allerdings in allen Unternehmensbereichen Personal
reduziert wird, dann geht dies an der Qualitatsabteilung sicher-
lich nicht spurlos vorbei? Wie viele Qualititsmanager braucht
man in Zukunft?

Hier eine konkrete Zahl zu nennen, wire unserids. Fakt ist aller-
dingstatsichlich, dass manin Zukunft deutlich weniger Qualitats-
managerdes heutigen Formats benétigen wird. Nach heutiger Ein-
schdtzung geht man davon aus, dass ca. 20 % der Arbeitsplatze
automatisiert werden kénnen.

Stark betroffen sind vor allem die Branchen Automotive und
Maschinenbau. Vor allem die Automotive-Branche hat noch mit
einer anderen Herausforderung zu kimpfen: Experten schitzen,
dass aufgrund der Elektromobilitit ein Drittel der Arbeitsplatze
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verloren gehen wird, insbesondere bei den Zulieferern. Dieser
Trend ist nach meiner Einschatzung nur der Anfang. Esistauch ein
weiterer Trend erkennbar: Die Aufgaben, die heute dem Qualitats-
bereichzugeordnetsind, werdenimmermehrin die operativen Be-
reiche zurlckverlagert. Auerdem stellen sich immer mehr Unter-
nehmen die Grundsatzfrage: ,Wo ist der Nutzen des Qualitatsma-
nagements?“

Einige Studien sagen aus, dass es circa die Hilfte der heutigen
Berufsbilder in einigen Jahren nicht mehr geben wird. So bin ich
mir sehr sicher, dass es den Qualititsmanager des heutigen For-
mats nicht mehr lange geben wird. Ich kann Qualitdtsmanagern
nurdringend empfehlen, der Realitidtins Auge zu blicken, sich die-
ser Herausforderung zu stellen und sich neu zu erfinden. Die digi-
tale Revolution bedeutet nicht, dass sich nur die Technik dndert.
Die markantesten Veranderungen werden in der Arbeitswelt zu
verzeichnen sein.

Ist eine Ausbildung zum Lean Manager sinnvoll?

Mein Geschaftsfiihrer hat auf einem Vortrag gehort, dass Lean
Management und das Toyota-Prinzip allen Unternehmen einen
enormen Vorteil bringt. Nun will er, dass ich eine Ausbildung zum
Lean Manager mache und neben meiner Tatigkeit als Qualitéts-
manager Lean im Unternehmen einfithre. Ich bin nicht der
Meinung, dass ein Qualititsmanager Lean ,nebenbei“ einfiihren
kann. Wie soll ich mich verhalten?

Ich rate Ihnen dringend davon ab, diese Aufgabe zu (ibernehmen,
denn kein Qualititsmanager kann diesen Change-Prozess alleine
stemmen. In Deutschland herrscht oftmals ein véllig falsches Ver-
stindnis von Lean Management. Viele Geschiftsfiihrer denken,
dass es genligt, wenn sie einen Mitarbeiter auf Seminare fiir Lean
Management schicken und diesen dann dazu verdonnern, inallen
Bereichen Lean-Toolsanzuwenden, wéhrend der Rest des Manage-
ments weitermacht wie bisher. In dieser Konstellation kénnen Sie
nur verlieren!

Professionelles Lean Management bedeutet nicht,dass nurdie
Werker die Tools anwenden. Richtig praktiziertes Lean Manage-
ment bedeutet eine radikale Verdnderung der Unternehmenskul-
tur, und dies beginnt bei der Geschaftsfithrung. Letztendlich muss
jeder Mitarbeiter zum Lean Managerwerden. Man kann Lean nicht
einfach in den Bereich Qualitidt delegieren.

Ist eine erfolgsorientierte Vergiitung bei Qualititsmanagern
iiblich?

In unserem Unternehmen wird das Vergiitungssystem komplett
umgestellt. Unser Geschéftsfiihrer plant, alle Mitarbeiter erfolgs-
orientiert zu vergiiten. Mir als Qualitatsleiter wurde ein Fixum
und ein Bonussystem angeboten. Der Bonus basiert auf den PPM-
Zahlen.Wennich die PPM-Zahlen aufdie vereinbarte Gr6fenord-
nung reduziere, erhalte ich einen Bonus. Ich habe darauf aber
wenig Einfluss. Ist eine Vergiitung fiir Qualititsmanager auf die-
ser Basis tiblich und sinnvoll?

Diese Frage kannich lhnen miteinem eindeutigen Nein beantwor-
ten. Esistabsolut nichtsinnvoll, einen Qualititsmanager miteiner
Pramie zuvergiiten, die auf den PPM-Zahlen basiert. Qualititsma-
nager haben in der Regel keinen direkten Einfluss auf PPM. Es wird
zwarimmer wieder versucht, Produktionsleiter nach den ausgelie-
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ferten Stiickzahlen und Qualititsmanager nach den PPM-Zahlen
zu verglten. Diese Denkweise ist allerdings grundsatzlich falsch!
Ich halte diese Vergilitungsform sogar fir extrem gefahrlich, denn
sie wird keine Verbesserung, sondern vermutlich sogar eine Ver-
schlechterung zur Folge haben. Ein Produktionsleiter, der nach
Stlickzahlen vergiitet wird, wird alles ausliefern —unabhingig da-
von, ob die Teilein Ordnung sind oder nicht. Ein Qualititsmanager
hat wiederum darauf keinerlei Einfluss. Ich rate deshalb dringend
davon ab, eine erfolgsorientierte Vergiitung auf dieser Basis zu ak-
zeptieren. Es gibt fir Qualititsmanager deutlich kreativere Vergii-
tungssysteme als PPM-Zahlen.

Welche Faktoren bestimmen das Einkommen von Qualitidtsma-
nagern?

Im Austausch mit Berufskollegen iiber Social Media musste ich
feststellen, dass unsere Einkommen sehr stark voneinander ab-
weichen— sogar innerhalb derselben Branche! Nachdem es hier
keine allgemein zuganglichen Daten iiber das Einkommen von
Qualititsmanagern gibt, stellt sich fiir mich die Frage: Wovon
hangt das Gehalt von Qualititsmanagern ab.

In Deutschland ist das Einkommen eines der bestgehiiteten Ge-
heimnisse! Objektive Vergleiche lassen sich deshalb nur sehr
schweranstellen. Inerster Liniedenkt mandaran,dasssich das Ein-
kommen aus Ausbildung und Aufgabe bzw. Verantwortung zu-
sammensetzt. Dies ist allerdings nicht der Fall.

Das Einkommen fiir Qualitdtsmanager wird sehr stark von der
Region bestimmt. Wir haben in Deutschland Unterschiede von bis
zu50 %—und das bei der gleichen Branche und Aufgabenstellung.
Die hochsten Gehélter werden in Baden-Wirttemberg gezahlt.
Nach Norden und Osten sinken diese dramatisch ab.

Weitere Kriterien sind auch die Branche und die Unterneh-
mensgrofde. Es gibt Unterschiede von biszu30 % zwischen den ein-
zelnen Branchen. Die hochsten Einkommen gibt es derzeit im Be-
reich Automotive und Medizintechnik. Andere Branchen liegen
deutlich darunter. Auch die Unternehmensgrofie spielt eine Rolle.
Bei Unternehmen ab1000 Mitarbeiter steigen die Einkommen oft-
mals um 5 bis 10 %. Die Einflussfaktoren sind also Region, Branche
und Unternehmensgrofie.

Muss man seine Einkommensvorstellung bei der Bewerbung
angeben?
In vielen Stellenausschreibungen werden Bewerber dazu aufge-
fordert,ihre Einkommensvorstellungen bereitsim Vorfeld zu nen-
nen. Damit tue ich mich extrem schwer, da ich mich einerseits
nicht unter Preis verkaufen, andererseits natiirlich auch nicht Ge-
fahrlaufen mochte, aufgrund eineszu hohen Gehaltswunschesim
Vorfeld aussortiert zu werden. Wie verhalt man sich richtig? Muss
man seine Gehaltsvorstellungen in der Bewerbung bereits ange-
ben bzw. wie ermittelt man das marktiibliche Gehalt?
Wenn Unternehmen in Stellenausschreibungen nach Gehaltsvor-
stellungen fragen, dann muss man diese Frage auch beantworten.
Sie zuignorieren ware nicht nur fahrldssig, sondern sogar ein gro-
er Fehler.

Es hatseinen Grund, dass Unternehmen dies im Vorfeld wissen
mochten. Alle Unternehmen haben einen gewissen Gehaltsrah-
men, und ein neuer Mitarbeiter muss da reinpassen. Es wdre ja
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auch unfair, wenn ein neuer Mitarbeiter — nur weil er neu ist—ein
deutlich hoheres Einkommen hitte als Mitarbeiter, die die gleiche
Tatigkeit bereits seit vielen Jahren ausiiben. Unternehmen fragen
deshalbimmer haufigerin Stellenausschreibungen nach den kon-
kreten finanziellen Vorstellungen. Wenn diese deutlich vom tbli-
chen Rahmen abweichen, wird die Bewerbung nicht weiterver-
folgt, denn ein erfolgreicher Abschluss ist vermutlich dann nicht
moglich. Ich empfehle Ilhnen deshalb dringend, darauf zu achten
und diese Frage auch klar zu beantworten.

Hinsichtlich der richtigen Gehaltsangabe kann ich lhnen nur

empfehlen, auf verschiedene Gehaltschecks etc. zuriickzugreifen.
Ferner haben Sie sicherlich auch schon selbst konkrete Vorstellun-
gen. Ich mochte lhnen allerdings empfehlen, nicht nur auf das
Gehaltzuschielen,sondernvorallem auch auf die Aufgabe, auf die
Perspektiven und auch auf die Attraktivitidt des Arbeitgebers zu
achten. Verzocken Siesich hier nicht,sondern wigen Sie neutral ab,
was lhnen wichtiger ist. Machen Sie bitte nicht den Fehler, eine ho-
he Cehaltsforderung einzutragen, mit dem Hinweis, dass diese
auch verhandelbarist. Wir befinden uns nicht auf einem Basar, auf
dem der letzte Euro ausgehandelt wird. Unternehmen mochten
auch einen kleinen Test damit verbinden, ob jemand realistisch
seine personliche Situation und die Marktsituation einschitzen
kann. Wenn hierjemand véllig marktunibliche und iibertriebene
Forderungen stellt, dann ist er vermutlich auch nicht der richtige
Mitarbeiter.
Mein Tipp ist deshalb, mit groRem Fingerspitzengefiihl vorzuge-
hen und Aufgabe, Perspektive etc. in den Vordergrund zu stellen.
Wenn Sie eine Topleistung erbringen, dann erhalten Sie vermut-
lich auch ein entsprechendes Entgelt.

Hans Weber, QZ-Personalberater und Geschftsfiihrer der
Weber Consultung CmbH, steht QZ-Lesern persénlich Rede und
Antwort—fiir die erste halbe Stunde kostenlos.

Die nachste kostenlose telefonische Sprechstunde findet statt:
am Mittwoch, 21. August 2019 zwischen 13 und 17 Uhr unter
der Telefonnummer 089 666 2860.

Zahlreiche weitere Fragen und Antworten rund um die QM-Kar-
riere finden Sie online in unserem Expertenforum:
www.qz-online.de/karriereberatung
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