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Reihe: Faktenblatter aus der Unternehmenswerkstatt

Fachkrafteentwicklung:
Einfaches Kompetenzmanagement

Das RKW Kompetenzzentrum hat im Jahr 2013 zahlreiche Werkstatten mit kleinen und mittleren Unternehmen
durchgefiihrt, in denen Themen der Fachkraftesicherung im Mittelpunkt standen. Ziel war, die Unternehmen konkret zu
unterstiitzen und ihnen personalwirtschaftliche Instrumente an die Hand zu geben. Verschiedene Instrumente wurden
eingesetzt, erprobt und dabei auch verandert. Die Reihe ,Faktenblatter aus der Unternehmenswerkstatt” beschreibt

diese Instrumente mit folgenden Schwerpunkten:

B Fachkraftebedarf: Jobfamilien und Schlisselkrafte
B Fachkrafteentwicklung: Einfaches Kompetenzmanagement

B Fachkrafteplanung: Personalwirtschaftliche Handlungsfelder

Sie sollen so auch fiir andere Unternehmen nutzbar sein.

Geférdert durch:

* Bundesministerium
&> | fiir Wirtschaft
und Energie

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages



Ausgangspunkte ...
fir die folgenden Ausfiihrungen sind drei Grundfragen der

Organisation:

B Wie missen wir uns organisieren, damit das, wofir der
Kunde uns bezahlt, im Zentrum der Aufmerksamkeit
steht und von dort nicht wieder verschwinden kann?

B Wie mussen wir uns organisieren, damit das, wofur wir
die Mitarbeiter bezahlen, von diesen auch wirklich getan
werden kann?

B Wie missen wir uns organisieren, damit das, wofir die
Fuhrungskrafte bezahlt werden, von diesen auch wirklich
getan werden kann?

Peter F. Drucker in ,,Sinnvoll wirtschaften®, 1997

Einfaches Kompetenzmanagement: Ubersicht

Ausgangslage

Viele Unternehmen tun sich schwer damit, ihre Weiterbil-
dungen und Qualifizierungen systematisch auf bestehende
geschaftliche und strategische Anforderungen auszurichten,
neudeutsch auch Kompetenzmanagement genannt. Dabei
verbergen sich flr ein mittelstandisches Unternehmen hinter
diesem Begriff nur wenige einfache Grundsatze und Mittel
der Organisationsgestaltung, die sie meist selbststandig, ohne

fremde Hilfe, nutzen konnen.

Dieses Faktenblatt gibt ihnen dazu drei Instrumente an die
Hand, deren Anwendung ein enges Zusammenspiel von Per-

sonalverantwortlichen und Vorgesetzten braucht.
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Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten
(AKV)

Die Kompetenzen, die ein Unternehmen braucht, kénnen sinn-

voll nurim Zusammenhang mit Aufgaben beschrieben werden.

Eine Aufgabe verbindet ein Objekt mit einer

Verrichtung — immer mit Bezug auf ein Ergebnis:

Ergebnis/Ziel Objekt Verrichtung
(Bezug zu (materiell oder

externen oder informationell)

internen Kunden)

z.B. Kundenbeddrfnis | analysieren

Komplettangebot | Angebot aufschreiben

an Kunden Anlagen zum zusammenstellen

Angebot

Die Aufgaben, aus denen ein Geschaftsprozess' (z. B. Angebots-
erstellung, Auftragsabwicklung, Beschaffung, Produktentwick-
lung, ...) oder Funktionsbereich (z. B. Einkauf, Rechnungswesen,
Arbeitsvorbereitung, Konstruktion,...) besteht?, werden von der
verantwortlichen Fuhrungskraft im Einzelnen festgelegt und
beschrieben. Ein Mitarbeiter der Personalabteilung kann ggf.

methodisch unterstitzen.

In einem Funktionendiagramm (siehe folgende Abbildung)
werden dann den Aufgaben eines Bereichs oder Prozesses die
erforderlichen Kompetenzen und Verantwortlichkeiten zuge-
ordnet. Es ist wichtig, dass dies zunachst personenunabhangig
geschieht, da ein Unternehmen(sbereich) unabhangig von be-
stimmten Einzelpersonen existieren (und tberleben) kdnnen

muss.

Vollig ausreichend dafiir ist es, einen einfachen Kompetenzbe-
griff mit diesen Bestandteilen zugrunde zu legen:

Kompetenz = Kénnen + Wollen + Diirfen.

Kompetenzen, wie Organisationen sie brauchen, sind dem-
nach nicht auf das Kénnen einer einzelnen Person beschrankt.
Sie umfasst dariiber hinaus auch ihre Leistungsbereitschaft
(das Wollen) und das, was eine Organisation der Person und
ggf. dem Team zugesteht, was sie fordert und wozu sie unter-
stitzt (das Durfen). Jedes Defizit in einer dieser Facetten ver-

schlechtert die Leistungsperformance der Organisation.

Das Funktionendiagramm zeigt also, was die Mitarbeiter
konnen, wollen und dirfen mussen, um die jeweilige Aufgabe
erflllen zu kénnen. Diese Kompetenzen und Verantwortlich-

keiten werden durch die Begriffe

Ausfiihren,
Entscheiden,
Information an,
Kontrollieren,

Mitsprechen und

Planen

beschrieben.

Komplettiert wird das Funktionendiagramm durch das Hinzu-

fligen der Mitarbeiter, die diese Aufgaben erfiillen (Sollen).

1 Ein Geschdftsprozess Idsst sich durch drei Kriterien definieren: durch
ein abgrenzbares und messbares Ergebnis fiir einen externen oder internen
Kunden, durch eine transparente und robuste (personenunabhdngige)
Organisation und durch Fiihrbarkeit.

2 Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten knnen sowoh!
flir Funktionsbereiche als auch fiir Geschdftsprozesse analysiert und dargestellt
werden.

www.rkw-kompetenzzentrum.de



Funktionendiagramm:

Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten (AKV) am Beispiel des Teilprozesses Materialbeschaffung/Einkauf

Person

Aufgabe

Miiller

Meier

Schmidt

Schulze

1.

Bedarfsmeldung abgeben

AE I

AE |

2.

Angebote einholen

AE I

3.

Angebote prifen und Auswahl treffen nach
vorgegebenen lbergeordneten Kriterien sowie

nach den Kriterien der Bedarfsmeldung

ggf. M

AE I

Bestellvorgang auslésen

AE I

Auftragsbestatigung einholen und priifen

A E, ggf. |

. Liefertermin Uberwachen

A ggf. |

~N o v (P

Wareneingang prufen durch Abgleich von

Bestellung und Lieferschein

A ggf. |

8.

Eingegangene Lieferung freigeben

AE |

9.

Rechnungseingang lberwachen

10. Rechnung bezahlen

L

Legende: A = Ausfiihren, £ = Entscheiden, | = Informationen an, K = Kontrollieren, M = Mitsprechen, P = Planen

Es handelt sich um ein reales Beispiel aus einem produzierenden mittelstindischen Unternehmen.

Das Funktionendiagramm zeigt horizontal gelesen die Aufgabenteilung zwischen den Personen und damit auch die wesentlichen

Schnittstellen eines Bereichs. Man sieht auf einen Blick die Koordinationserfordernisse und ggf. die Notwendigkeit, ein Gremium

einzurichten. Vertikal gelesen ergeben sich jeweils die Aufgaben fiir die Stellenbeschreibungen der einzelnen Positionen. Der

Vorteil dieses Verfahrens liegt darin, dass die Stellenbeschreibungen nicht von unten, ausgehend vom einzelnen Arbeitsplatz, von

der einzelnen Stelle oder gar vom einzelnen Mitarbeiter erstellt werden, sondern konsequent aus der Perspektive des Prozesses

oder Funktionsbereichs, seiner Ergebnisse und Kundenorientierung, seiner (personenunabhangigen) Stabilitat und Fihrbarkeit.

RKW Kompetenzzentrum



Stellenbeschreibung

Wenn die AKV-Beschreibung zunachst personenunabhangig stattfindet (im Funktionendiagramm werden die Personen erst zum
Schluss zugeordnet), bildet die Stellenbeschreibung dann gewissermaRen die Schnittstelle zwischen Organisation und Person:

Aus Aufgaben werden konkrete Tatigkeiten mit Anforderungen an Kompetenzen (,der Stelleninhaber sorgt fir..“), aus denen

nachfolgend, in einem weiteren Schritt, personenbezogene Qualifizierungsanforderungen abgeleitet werden konnen.

Beispiel fiir eine Stellenbeschreibung auf der Basis des Funktionendiagramms (AKV)

1. Organisatorische Anbindung

Bezeichnung Stelle: Stelleninhaber:
Sachberarbeiter Einkauf Meier
Bezeichnung vorgesetzte Stelle: Vorgesetzter:
Leiter Einkauf Mustermann
Bezeichnung stellvertretende Stelle: Stellvertreter:
Back-Office Einkauf Schmidt

2. Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten*

Nr. | Der Stelleninhaber sorgt fiir... Aufwand in %

1 ...das Einholen von Angeboten gemaf der Kriterien der eingehenden Bedarfsmeldungen 30%

2 ... die Prufung der Angebote und deren Auswahl gemal? der Kriterien der Bedarfsmeldungen und 30%
Ubergeordneten Vorgaben

3 ... das Auslosen der Bestellungen 10%

4 ...das Einholen und die Prifung von Auftragsbestatigungen 10%

5 ... die Information der bedarfsmeldenden Stellen, der Buchhaltung und der Einkaufstiberwachung 10%
Uber den Fortschritt des Beschaffungsprozesses

6

3. Geltung

Bezug auf Arbeitsvertrag, Unterschriften, Datum etc.

*Hier werden im Wesentlichen die Aufgaben samt Inhalte aus der Spalte der jeweiligen Person im Funktionendiagramm tibertragen.

www.rkw-kompetenzzentrum.de




Qualifikationsmatrix

Wenn es nun darum geht, im Rahmen des Kompetenzmanagements die Qualifizierungserfordernisse der einzelnen Mitarbei-
ter eines Prozesses oder Funktionsbereichs genauer zu bestimmen, zu dokumentieren und ggf. QualifizierungsmaRnahmen zu
planen, kann auf der Grundlage des Funktionendiagramms bzw. der Stellenbeschreibungen eine bereichsspezifische Qualifikati-

onsmatrix erstellt werden.

Beispiel Qualifikationsmatrix fiir den Teilprozess Materialbeschaffung/Einkauf
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Miller 4 3 4
Meier 5 4 4 4 2 2
Schmidt 4 1 1 1 1 4 4
Schulze 4

Die Zahlen bezeichnen Qualifikationsstufen (nur bezogen auf ,das Kénnen“):

— Qualifikationsstufe 1: 0%, Mitarbeiter hat die Aufgabe noch nie gemacht.

— Qualifikationsstufe 2: 25%, Mitarbeiter macht die Aufgabe selten, kommt allein nicht zurecht, kennt nicht die Arbeitsergebnisse und -anforderungen,
stdndige Betreuung erforderlich.

— Qualifikationsstufe 3: 50%, Mitarbeiter macht die Aufgabe gelegentlich aber mit Unterstiitzung, kennt die Abldufe und wesentliche Anforderungen,
ist noch unsicher, braucht mehr Zeit.

— Qualifikationsstufe 4: 75%, Mitarbeiter macht die Aufgabe hdufig und beherrscht sie, kennt den Kontext und die Anforderungen genau.

— Qualifikationsstufe 5: 100%, Mitarbeiter wie Qualifikationsstufe 4, ist dariiber hinaus gut als Feuerwehr bei Stérungen einsetzbar und kann Andere schulen.

6 RKW Kompetenzzentrum



Die Qualifikationsmatrix bietet eine Bestandsaufnahme, die
das Kompetenz-Soll zum Kompetenz-Ist in Beziehung setzt.
Die Hohe des Kompetenz-Solls sollte die gewtinschte Einsatz-
flexibilitdt des Bereichs mitberiicksichtigen, also tendenziell
hoher sein, als flr die einzelnen Aufgaben erforderlich.
Generell kommt man dabei zu besseren Ergebnissen, wenn die

betroffenen Mitarbeiter einbezogen werden.

Im Ergebnis beschreibt die Qualifikationsmatrix den Qualifizie-
rungsbedarf der Mitarbeiter eines Bereichs. Sie stellt damit fur
die verantwortliche Fiihrungskraft ein wichtiges Controlling-

Instrument dar.

Aus der Qualifikationsmatrix lassen sich im nachsten Schritt
auf die einzelnen Mitarbeiter bezogene Weiterbildungsziele
und -inhalte ableiten, die dann durch Qualifizierungsplane und

passende Weiterbildungen umgesetzt werden konnen.

Insofern stellen bereichsspezifische Qualifikationsmatrizen
einen wichtigen Input flr die Qualifizierungsplanung, Weiter-
bildung und Personalentwicklung, also fiir die Personalabtei-

lung, eines Unternehmens dar.

Umsetzung und Nutzen von
Kompetenzmanagement

Das Funktionendiagramm zwingt die verantwortliche Fih-
rungskraft einer Abteilung oder eines Geschaftsprozesses, sich

mit den ,richtigen” Fragen/ Themen auseinanderzusetzen:

B Passen die Aufgaben (noch) zu meinen
Zielen/ Ergebnissen fir den/ die Kunden?

B Welche Schnittstellen bestehen und wie
werden sie sinnvoll bearbeitet?

B Passen die Kompetenzen meiner Mitarbeiter

(noch) zu den Anforderungen?

Einmal eingefiihrt, wird das Funktionendiagramm zu einem
wichtigen Instrument, mit dem diese Fragen von Zeit zu Zeit
vom Management Uberpriift werden konnen. Es empfiehlt
sich, dabei die Interessen und Wiinsche der Mitarbeiter einzu-
beziehen. Motivierte Mitarbeiter, die ihre Starken einbringen,
sind durch nichts zu ersetzen. Das Matching von Aufgaben und
Mitarbeiterstarken ist eine der wichtigsten Flihrungsaufgaben
und die Mitarbeiter sind dabei die wichtigsten Know-how-

Trager.

Dies gilt uneingeschrankt auch fiir das Arbeiten mit der Quali-
fikationsmatrix, da es hier um die Bewertung von Mitarbeiter-
kompetenzen im Hinblick auf Arbeitsaufgaben geht. Zusatzlich
ist hier zu berticksichtigen, dass der Betriebsrat ein Mitbestim-
mungsrecht nach § 94 BetrVG hat. Das Management sollte
sich mit dem Betriebsrat Uber die Einfihrung und Nutzung von
Qualifikationsmatrizen einigen, denn ggf. hat ein Betriebsrat
das Recht, die Einigungsstelle anzurufen, deren Spruch dann

die Einigung zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat ersetzt.

www.rkw-kompetenzzentrum.de
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Gefordert durch:

Bundesministerium
Das heifst, die Angaben beziehen sich auf beide Geschlechter, sofern nicht ausdriicklich auf ein Geschlecht L et

Zur besseren Lesbarkeit wird in der gesamten Publikation das generische Maskulinum verwendet.

Bezug genommen wird.

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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