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AlternAtive rollenkonzepte des Berufs QuAlitätsmAnAger (teil  1)

Zum transformierten 
Qualitäter

Benedikt sommerhoff, frankfurt am main

Massiver Veränderungsdruck ruht auf dem Beruf Qualitäts-

manager und macht seine künftige Transformation notwen-

dig. Das ist das Ergebnis einer aktuellen Forschungsarbeit 

der Bergischen Universität Wuppertal, in der erstmals der 

Beruf Qualitätsmanager systematisch betrachtet wurde. 

Teil 1 der Arbeit zeigt die für die Transformation benötigten 

Instrumente auf und weist die Existenz von vier alternativen 

Rollenkonzepten nach.

In allen Branchen beobachten Fachleute 
und Wissenschaftler aktuelle Verände-
rungen und prognostizieren künftige. 

Das betrifft die produzierende Industrie 
[1] ebenso wie Dienstleistungsunterneh-
men [2] und die öffentliche Verwaltung 
[3]. Weil diese Veränderungen sich auf 
Geschäftsmodelle und Prozesse auswirken, 
stehen die Qualitätsmanager in ihrem 
Zentrum. Dadurch wirken die Verände-
rungen unmittelbar auf die QM-Systeme 
und mittelbar auf Produkt- und Dienst-
leistungsqualität. Qualitätswissenschaft 
und -praxis selbst haben Modelle und 
Konzepte geschaffen, die das Qualitätsma-

nagement auf den Umgang mit  diesen 
Veränderungen und die durch sie steigen-
de Komplexität ausrichten. Dazu gehören 
etwa das Wuppertaler Generic Manage-
mentkonzept [4] und das EFQM-Excel-
lence-Modell. Zusätzlich zu den Verände-
rungen in den Organisationen stellen 

auch diese Ansätze neue Anforderungen 
an den Beruf Qualitätsmanager.

Der Beruf Qualitätsmanager ist ge-
prägt durch die Anforderungen der ver-
gangenen Jahrzehnte. Aktuelle Ansätze, 
ihn weiterzuentwickeln, beschränken sich 
auf eine marginale Extrapolation des Fo
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 bisherigen Berufsbilds [5, 6]. Den Beruf 
Qualitätsmanager haben bisher weder die 
Qualitätswissenschaft noch die Berufsfor-
schung je systematisch betrachtet. Eine 
 interdisziplinäe Forschungsarbeit, abge-
schlossen als Dissertation an der Bergi-
schen Universität Wuppertal, füllt jetzt 
diese Lücke. 

Wesentlich neue Anforderungen

Die Arbeit beruht auf dem Befund, dass es 
aufgrund der bestehenden Ausgangssitua-
tion wesentlich neue Anforderungen an 
den Beruf Qualitätsmanager gibt. Um sie 
zu erfüllen, muss auf Basis aktueller und 
zukünftiger Anforderungen eine Trans-
formation des Berufs Qualitätsmanager 
erfolgen. Um diese vorzubereiten, wurden 
für die Transformation geeignete Instru-
mente erarbeitet und in eine Methodik 
eingebunden. Zur Auswahl der Instru-
mente tragen die Berufsforschung und 
Berufssoziologie bei, doch auch etablierte 
Managementinstrumente wie das Szena-
riokreuz und die Balanced Scorecard 
(BSC) wurden eingesetzt. 

Berufscharakteristiken, die die rele-
vanten Aspekte eines Berufs benennen, 
liefert die Berufsforschung [7]. Danach 
 beschreiben vier Paare von Berufscharak-
teristiken den Beruf Qualitätsmanager [8]: 

 W Zuständigkeit und Aufgaben, 
 W Methoden und Werkzeuge, 
 W Qualifikation und Kompetenzen sowie 
 W Status und Rolle. 

Wesentlicher Treiber für berufliche Ent-
wicklung ist der Wettbewerb um Zustän-
digkeit zwischen verschiedenen Berufen 
[8]. Hochrangige Berufe sichern sich 
durch exklusive Zuständigkeiten Hand-
lungsmonopole und einen hohen Rang; 
Vakanzen von Zuständigkeiten lösen Ent-
wicklungsschübe im System der Berufe 
aus. Der Beruf Qualitätsmanager hat heute 
nur wenige exklusive Zuständigkeiten [9]:

 W Messen und Prüfen,
 W Fehlermanagement,
 W Anforderungsmanagement und 
 W Managementsystemgestaltung.

Diese geraten u.a. durch berufliche Wett-
bewerber wie Controller, Risiko- und 
Compliancemanager, IT-Manager unter 
Druck, die beispielsweise die Zuständig-
keiten Anforderungsmanagement und 
Managementsystemgestaltung für sich 
 reklamieren. Eine Weiterentwicklung des 
Berufs Qualitätsmanager liegt dabei nicht 
in der einseitigen Verteidigung etablierter 
Zuständigkeiten, sondern in der Identifi-
kation einer an die bisherigen Zuständig-
keiten plausibel anschließenden neuen, 
attraktiven Zuständigkeit.

Berufliche Wettbewerber

Die Methode des Szenariokreuzes eignet 
sich dafür, alternative Rollenkonzepte des 
Berufs Qualitätsmanager zu benennen 
(Bild  1). Um die Variablen zu identifizie-
ren, die das Szenario kreuz aufspannen 
und die Unterschiedlichkeit der Aus-
übung des Berufs Qualitätsmanager erklä-
ren, eignet sich die Übertragung des zur 
Erstellung einer BSC eingesetzten Strate-

gy-Map-Ansatzes auf die Berufscharakte-
ristiken des Berufs Qualitätsmanager. 
Eine Strategy Map identifiziert über die 
Perspektiven einer BSC hinweg die rele-
vanten Treiber (Bild  2). Ergänzt um die 
Aspekte von Unternehmensnutzen durch 
Qualitätsmanagement, nämlich Fehler 
und Verschwendung reduzieren, Effizienz 
steigern und Attraktivität des Unterneh-
mens steigern, lassen sich nun Analogien 
zu den vier BSC-Perspektiven (Finanz-, 
Kunden-, Prozess- und Entwicklungsper-
spektive). Als Variablen für das Senario-
kreuz ergeben sich aus diesem Ansatz 
letztlich der Rang und die Orientierung 
des Qualitätsmanagements.

Der Rang des Qualitätsmanagements 
kann führend oder nachgeordnet, die Ori-
entierung bewahrend oder verändernd 
sein. Das Szenariokreuz zeigt daher vier 
voneinander deutlich unterscheidbare al-
ternative Rollenkonzepte für das Quali-
tätsmanagement und damit für den Beruf 
Qualitätsmanager. Im Rahmen der Arbeit 
heißen sie Ordnungsdienst, Leitstand, 

Bild 1. Szenariokreuz, alternative Rollenkonzepte für den Beruf Qualitätsmanager
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Projektreserve und Organisationsent-
wicklung (Bild  1).

Zur Positionierung im Szenariokreuz 
diente eine telefonische Befragung von 
400 Topentscheidern. Dabei wurde jedes 
der resultierenden vier Rollenkonzepte 
mit circa einem Viertel der Nennungen 
besetzt. Die Untersuchung bestätigt die 
Existenz der vier Rollenkonzepte und 
zeigt auf, wie homogen die Berufsgruppe 
heute über die vier Quadranten verteilt ist 
[9]. Signifikante Unterschiede zwischen 
Dienstleistern und produzierenden Un-
ternehmen, zwischen großen und kleinen, 
erfolgreichen und weniger erfolgreichen 
bestehen dabei nicht.

Aus Sicht der  Berufsentwicklung ist 
die Homogenität der Verteilung über die 
vier so unterschiedlichen Rollenkonzepte 
problematisch. Sie zeigt, dass sich keine 
prädestinierte Richtung der Berufsent-

wicklung abzeichnet. Bei Führungskräf-
ten, Mitarbeitern und den Qualitätsma-
nagern selbst gibt es keine klare Positio-
nierung des Berufs Qualitätsmanager. 
Das schwächt Qualitätsmanager in den 
Unternehmen. 

Hin zum Organisationsentwickler

Die mögliche neue Zuständigkeit ist im 
Szenariokreuz bereits erkennbar: die für 
Organisationsentwicklung. Sie versetzt 
Qualitätsmanager in einen hohen Rang 
und ermöglicht ihnen, den zukünftigen 
Erfolg der Unternehmen maßgeblich zu 
beeinflussen. Sie ist ausreichend vakant, 
um sie zu vereinnahmen, denn bisherige 
Organisationsentwickler sind beruflich 
kaum organisiert und bilden hinsichtlich 
der Berufscharakteristiken eine sehr hete-
rogene Gruppe.  q
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