
Personalentwicklung mit
Stellenbündeln
In Ausgabe 6/2014 hatte die Personalwirtschaft dem Thema 

„Kompetenzmanagement“ einen Schwerpunkt gewidmet. 

Dazu erreichte uns folgender Kommentar von Professor 

Dr. Manfred Becker, der seit gut drei Jahrzehnten zu den Themen

Organisations- und Personalentwicklung forscht, lehrt und berät.
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ie Personalwirtschaft hat sich lobens-
werter Weise in der vergangenen

Juni-Ausgabe des Themas „Kompetenz-
management“ angenommen. Die dort ver-
öffentlichten Studien und Praxisberichte
zeigen aus meiner Sicht einen gewissen
Fortschritt im Umgang mit diesem hoch-
komplexen Thema – dennoch gleicht es
aus verschiedenen Gründen weiterhin
einem Irrgarten. 
Das liegt vor allem daran, dass „Kompe-
tenz“ – so schwammig, wie er heute 
verwendet wird – ein „Humpty Dumpty“-
Begriff ist, der die Akteure in den Irrgar-
ten der Definitionen schickt. Kompetenz
und Talent, Kompetenzmanagement und
Talentmanagement werden beispielswei-
se nicht klar voneinander unterschieden.
Solange aber jeder unter Kompetenz ver-
steht, was er will, kann kein leistungsfä-
higes Kompetenzmanagement entstehen.
Meine Überzeugung ist zudem: Kompe-
tenz ist nicht sichtbar. Man kann sie nicht
schmecken, nicht riechen und auch nicht
messen! Der Versuch, Kompetenzen von
Mitarbeitern über (sichtbare) Resultate
zu erfassen – etwa in Form von Leistungs-

D messungen – führt deshalb nicht zu kla-
ren Ergebnissen. Entweder wird voreilig
von Resultaten auf dahinter stehende
Kompetenz geschlossen oder aber die
Voraussetzungen für die Leistungserbrin-
gung werden in der Auswertung zu stark
berücksichtigt. Meine These lautet daher:
Wäre „Kompetenz“ ein Begriff aus dem
Rechnungswesen, dann hätten Steuerbe-
rater, Wirtschaftsprüfer und die Finanz-
ämter den Begriff längst stillgelegt, weil
Objektivität und Klarheit fehlen. 

Raus aus dem Irrgarten

Ich schlage deshalb vor, den Begriff „Kom-
petenz“ für die Erfassung von Tätigkeiten
und Anforderungen zu reservieren. Als
Grundlage für Personalarbeit und Füh-
rung würden dann Stellenbündel als 
sinnvolle Cluster von Tätigkeiten und
Anforderungen dienen. Der Vorteil: Stel-
lenbündel folgen dem Prinzip der Ele-
mentarisierung, weil nur die relativ 
dauerhaften Kernaufgaben und die ele-
mentaren fachlichen und persönlichen
Anforderungen gleicher und hinreichend
ähnlicher Stellen zusammengefasst wer-

den. Kompetenzmanagement ist dann die
Erfassung, Bündelung und anlassbezo-
gene Konkretisierung der Tätigkeiten und
der Anforderungen. 
Kompetenz findet ihr Pendant im Talent.
Talente beschreiben die Begabung (Poten-
zial) und die Befähigung (Qualifikation
und Erfahrung) einer Person beziehungs-
weise Personengruppe, stets bezogen auf
die Tätigkeiten und Anforderungen eines
Stellenbündels. Das jeweilige Talentpro-
fil wird an den Stellenbündeln gespie-
gelt, wodurch ersichtlich wird, ob ein
Talent die Befähigung und das aktivier-
bare Potenzial besitzt, eine Bündeltätig-
keit anforderungsgerecht zu erledigen.
Kompetenz realisiert sich schließlich in
der Performanz, also der Leistung und
dem Verhalten, das jemand am „point of
doing“ zeigt (siehe Abbildung 1). 
Erfasst werden Potenzial und Befähigung
in Auswahlverfahren, strukturierten Mit-
arbeitergesprächen, Potenzialanalysen,
Leistungs- und Verhaltensbeurteilungen,
Assessment-Center-Verfahren – dann aber
explizit nicht als „Kompetenz“, sondern
als „Befähigung“ und/oder „Leistung“,
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gemessen nach Menge, Güte, Zeit und
Kosten. Ergo: Wird der Begriff Kompe-
tenz für den klar abgegrenzten Bereich der
Konfiguration von Stellenbündeln reser-
viert, dann ist der Ausweg aus dem Irr-
garten geschafft. Die nachfolgenden
Gedanken sollen zur weiteren Orientie-
rung beitragen.

Der „point of doing“ als 
Ausgangspunkt

Grundsätzlich ist festzustellen: Die Erar-
beitung der Stellenbündel kehrt die Denk-
und Handlungsrichtung der Planung von
Personalentwicklung um. Die PE-Planung
startet am „point of doing“ und fragt in
einem ersten Schritt, welche Leistung
erwartet werden soll. Dieser erste Schritt
entspricht dem Performancemanage-
ment. Erst der zweite Schritt entspricht
dem, was unter Kompetenzmanagement
zu verstehen ist, und klärt, welche Kern-
tätigkeiten für eine Bündeltätigkeit typisch
sind und welche fachlichen und persön-
lichen Anforderungen erfüllt sein müs-
sen, wenn die erwartete Leistung nach
Menge, Güte, Zeit und Kosten erbracht
werden soll. Die Stellenbündel werden in
einem weiteren Schritt den im Unterneh-
men vorhandenen Qualifikationen, Erfah-
rungen und Potenzialen gegenüberge-
stellt. Das Talentmanagement wiederum

erfasst die Mitarbeiterprofile mit den
Aspekten Leistung, Verhalten, Erfahrung
und Potenzial. Die Gegenüberstellung zeigt
dann den Deckungsgrad an Befähigung in
Relation zu den Anforderungen der Stel-
lenbündel und ist damit Grundlage der
quantitativen und qualitativen Personal-
planung.

Aufbau von Stellenbündeln

Tätigkeitsprofil: Die Bündelung der Tätig-
keiten und Anforderungen erfolgt auf
einem jeweils von einer konkreten Orga-
nisation akzeptierten und leistungsfähi-
gen Abstraktionsniveau. Die Devise der
Stellenbündelung lautet: „So abstrakt wie
möglich, so konkret wie nötig!“ Die Kern-
tätigkeiten (Tätigkeitsprofil) leiten sich
aus dem dauerhaft zu erbringenden Bei-
trag der gebündelten Stellen zur Gesamt-
leistung des Unternehmens ab. Sie sind
der erfolgskritische Tätigkeitskern der
Stellenbündel. Die Anzahl der Kerntätig-
keiten ist so zu bemessen, dass Trenn-
schärfe erreicht und die Kernsubstanz
erfasst wird. Acht bis zehn Kernaufga-
ben gelten als „Faustregel“ für die Erar-
beitung der Tätigkeitsprofile. Unter- und
Obergrenzen erzeugen Differenzierung
und verhindern Beliebigkeit. Konkreti-
sierte Stellenbündel nehmen anlassbezo-
gen situative und singuläre Aufgaben hin-

Zusammenhang von Kompetenz-, Talent- und
Performancemanagement

Abbildung 1

Mehr Übersicht im Definitionsdschungel ließe sich erreichen, wenn der Begriff "Kompetenz"
für die Bündelung von Tätigkeiten und Anforderungen reserviert bliebe und mit Talent die
Potenziale und Qualifikationen beschrieben würden (Vgl. Becker 2013, S. 455).
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zu. Erfolgskritische Kerntätigkeiten im
Rahmen der Tätigkeitsanalyse werden
bestimmt nach den Kriterien:
l Besonderheit der Tätigkeit
l Wichtigkeit der Tätigkeit
l Häufigkeit der Tätigkeit

Anforderungsprofil: Die persönlichen
und fachlichen Anforderungen (Anforde-
rungsprofil) beschreiben das fachliche
und das persönliche Anspruchsniveau,
das die Bündeltätigkeiten an eine ideale
Person richtet, die diese Aufgaben auszu-
führen hätte. Aufgenommen werden:
l die formalen fachlichen Anforderun-

gen (Beispiel: Aus- und Weiterbildung), 
l das erforderliche Niveau an Fachwis-

sen und Fachkönnen (Beispiel: Grund-
und Spezialkenntnisse),

l allgemeine und spezifische Berufser-
fahrung (Profil der fachlichen Anforde-
rungen) und 

l die persönlichen Verhaltensanforde-
rungen wie Führungsbefähigung, Ver-
antwortungsbereitschaft, Durchset-
zungsfähigkeit.

Die Kompetenzbereiche oder Kompetenzfel-
der, aus denen die fachlichen und persön-
lichen Anforderungskriterien gewonnen
werden, sind Sozialkompetenz, Methoden-
kompetenz, Fachkompetenz und persona-

le Kompetenz (siehe Becker 2013, S. 458).
Diese Kompetenzfelder werden wiederum
in Kompetenzmerkmale und diese schließ-
lich in Merkmalsausprägungen operatio-
nalisiert. Indikatoren und Situationsschil-
derungen beschreiben schließlich konkrete
Verhaltensweisen, die zeigen, welches Ver-
halten in einer bestimmten Situation bezo-
gen auf ein Anforderungsmerkmal erwar-
tet wird.
Im Bedarfsfall werden die Stellenbündel
konkretisiert (siehe Abbildung 2). Kon-
kretisierung ist als anlassbezogene Anrei-
cherung der Tätigkeits- und Anforde-
rungskriterien um situative Aspekte zu
verstehen. Wenn eine konkrete Stelle
vakant wird, dann werden die Kerntätig-
keiten und die Anforderungen des Stel-
lenbündels, zu dem die zu besetzende
Stelle gehört, um stellenspezifische kon-
krete Tätigkeiten und Anforderungen
erweitert/konkretisiert. Die spezifische
Tätigkeit, der konkrete Verantwortungs-
bereich und die besonderen fachlichen
Anforderungen einer ganz konkreten
Stelle werden mit der Erweiterung um

situative und distinkte Elemente wieder
sichtbar.

Stellenbündel als 
Führungsinstrument

Stellenbündel sind Informationsgrundla-
ge für die strukturale und personale Füh-
rung. Strukturale Führung steuert die
Leistung und die Zusammenarbeit über
standardisierte Vorgaben. Grundsätze,
Regeln, Organisationshandbücher und
schriftliche Arbeitsanweisungen organi-
sieren und vereinheitlichen das Mitei-
nander und den Wertschöpfungsprozess
als relativ dauerhafte Vorgaben. Ein Vor-
teil der strukturalen Führung liegt in der
Standardisierung. Führungskräfte wer-
den entlastet, Routine wird erleichtert,
das Miteinander transparenter, Konflik-
te sind leichter zu regeln. Personale Füh-
rung wirkt unmittelbar auf die Arbeitsleis-
tung und das Verhalten der Geführten.
Sie zielt auf Wollen, Können und Dürfen
der Mitarbeiter, klärt situativ, welche
Unterstützung die Führungskräfte leis-
ten und bestimmen das konkrete Arbeits-

Checkliste 
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Mehr zum Thema

Von Stellenbeschreibungen zu Stellenbündeln Abbildung 2

Stellenbündel schaffen Transparenz über die Tätigkeitsgruppen und sind Grundlage einer ziel-
orientierten und kostengünstigen Personalarbeit. Dynamik, Komplexität und Flexibilität der
Unternehmensentwicklung bleiben so beherrschbar.

Stellenbeschreibung

Enzyklopädisierung

Standardisierte Personal-
arbeit in statischen 
Organisationen

Stellenbündel

Elementarisierung

Strategische Personal-
arbeit in dynamischen
Organisationen

Konkretisierung der 
Stellenbündel

• Auswahlverfahren

• Einarbeitung

• Mitarbeitergespräche

• Zielvereinbarungen

• Stellenwechsel

• Potenzialanalysen

• Bedarfsermittlung PE

Anlassbezogene 
Konkretisierung

Operative Personalarbeit in
dynamischen Organisationen
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ergebnis nach Menge, Güte, Zeit und 
Kosten. Instrumente personaler Führung
sind insbesondere das Strukturierte Mit-
arbeitergespräch (SMG), Zielvereinbarun-
gen (ZIV) und Projektarbeit. Personale
Führung betont den Subjektcharakter von
Führung und Zusammenarbeit. Im Ma-
nagementdreieck werden Leistung, Ver-
antwortung und Kompetenzen (Berech-
tigungen) besprochen und konkrete Leis-
tungsansprüche formuliert. 

Entgeltbestimmung mit 
Stellenbündeln

Die vergütungsbezogene Wertigkeit der
Stellenbündel ergibt sich aus dem Wert
der Kerntätigkeiten und den fachlichen
und persönlichen Anforderungen, die zur
Erbringung der Leistungen gegeben sein
müssen. Die Werte der Kerntätigkeiten
können mit sogenannten Aktionsverben
erfasst werden. In der pädagogischen Lite-
ratur sind die Wertstufen in Taxonomie-
stufen unterteilt. Ein Beispiel ist die taxo-
nomische Stufung in Reproduzieren,
Reorganisieren, Transferieren, Analysie-
ren, Synthetisieren und Innovieren (sie-
he Krathwohl et al. 1978). Die höheren
Taxonomiestufen schließen die unteren
jeweils ein. Vergibt man für die Wertstu-
fen Punkte, dann ergibt sich der Tätig-
keitswert des Stellenbündels für die Kern-
tätigkeiten zum Beispiel auf einer
Werteskala von 1 bis 6 Punkten. Nimmt
man beispielsweise acht Kerntätigkeiten
zur Bestimmung der Tätigkeiten eines
Stellenbündels an, dann kann das Tätig-
keitsprofil einen Wert zwischen 6 (unte-
rer Wert) und 48 (oberer Wert) erreichen. 
Auch die fachlichen und persönlichen
Anforderungsmerkmale können über
Wertpunkte differenziert werden. 
Die Anforderungen werden von den Kern-
tätigkeiten bestimmt. Sind einfache Tätig-
keiten zu erledigen, dann werden die fach-
lichen Anforderungen in der Regel auch
gering sein. Bei Expertentätigkeiten und
Führungstätigkeiten werden hohe fachli-
che Anforderungen zu erfüllen sein. Bei
den persönlichen Anforderungsmerkma-
len sollte jedes Kriterium denselben Anfor-

derungswert erhalten. Die Wertpunkte
des Stellenbündels verbessern die Diffe-
renzierung der Stellenbündel und kön-
nen als Grundlage der Entlohnung genutzt
werden. Hätte das Stellenbündel „Teamlei-
ter“ beispielsweise den Basisentgeltwert
von 88 Punkten und einem Basispunkt-
wert von Euro 40, dann ergäbe sich eine
Basisvergütung von 3520 Euro für die
Teamleiterfunktionen im Stellenbündel
„Teamleiter“  (8 x 5 Punkte Tätigkeitswert
und 8 x 6 Punkte Anforderungswert).Auf
dieser Wertbasis des Stellenbündels kön-
nen dann weitere Gehaltsdifferenzierun-
gen nach Erfahrungsstufen und Sozial-
lohnanteilen vorgenommen werden. 

Die strategische Bedeutung 
von Stellenbündeln

Mit der Bündelung der Tätigkeiten in Stel-
lenbündeln wird erreicht, dass der Pfle-
ge- und Änderungsaufwand der Tätig-
keits- und Anforderungsprofile auch in
wandlungsintensiven Unternehmen auf
ein Minimum reduziert bleibt. Stellen-
bündel senken die Organisations- und
Führungskosten. Sie bieten eine genaue
Informations- und Planungsgrundlage
für die Personalwirtschaft, die Personal-
entwicklung und das Führungshandeln. 
Hervorzuheben ist darüber hinaus die
strategische Steuerungsfunktion der Stel-
lenbündel. Sind sie erarbeitet, dann
erkennt ein Unternehmen, ob alle Positio-

nen quantitativ und qualitativ optimal
besetzt sind. Es können die Einstiegs-
qualifikation, die Karrierewege und Wer-
tigkeit der Stellen bestimmt werden.
Innerbetriebliche Funktionswechsel in
demselben Stellenbündel sind problem-
los möglich. Jeder Mitarbeiter kennt den
Stellenwert „seines“ Bündels im Gesamt-
gefüge aller Stellenbündel. Strategische
Neuausrichtungen von Unternehmen,
Bereichen und Funktionsketten können
auf der Grundlage von Stellenbündeln
zielbezogen geplant werden und es ist
sichergestellt, dass neue Aufgaben und
veränderte Tätigkeiten nach der strate-
gischen Neuausrichtung kompetent wahr-
genommen werden. 
Voraussetzung einer effektiven und effi-
zienten Steuerung der Humanressourcen
mit Stellenbündeln ist schließlich und
endlich die hinreichende Kenntnis des
Reifegrades des Unternehmens und der
Mitarbeiter. Dieser kann mit der „Reife-
gradanalyse der Unternehmensführung“
bestimmt werden (siehe Becker & Schwert-
ner 2002). Es gilt: Unternehmen und Men-
schen sind dort abzuholen, wo sie stehen.

Checkliste: Einführung von Stellenbündeln

• Stellenbündel müssen anschlussfähig an die Organisation erarbeitet werden. Heißt: Es sind so 
viele Stellenbündel wie notwendig und so wenige wie möglich zu erarbeiten.

• Das Abstraktionsniveau richtet sich nach der Abstraktionsfähigkeit und dem Abstraktionswillen 
der Organisation. Es kann notwendig sein, mehr Stellenbündel zu erarbeiten als zur Abbildung der
tatsächlichen Leistungscluster erforderlich wären.

• Die Stellenbündelung muss vom Topmanagement beauftragt gewollt sein, beauftragt und initiiert werden

• Die Erarbeitung der Stellenbündel muss interfunktional und interhierarchisch durch Fach- und 
Führungskräfte einer Organisation erfolgen. Man kann sie nicht als generische Jobcluster von 
Beratungsunternehmen „kaufen“. 

• Die Einführung der Stellenbündel und deren professionelle Nutzung ist Aufgabe der Personalab-
teilung als zuständige Fachabteilung.

• Dreh- und Angelpunkt für Akzeptanz und Leistungsfähigkeit von Stellenbündeln ist die Überzeugung
der Führungskräfte vom Nutzen dieses Führungsinstruments.
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