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H IM HR KOMPETENZEN IM FOKUS

Fähigkeiten und Fertigkeiten statt Jobs 
rücken in den Vordergrund
Technologien und die fortschreitende Digita-
lisierung ebenso wie die stärkere Bedeutung, 
die der Nachhaltigkeit beigemessen wird, 
verändern Aufgaben und Tätigkeiten in der 
Arbeits welt und damit die bestehenden Job-
inhalte in den Unternehmen. Auch die Pande-
mie hat in den meisten Organisationen zu Ver-
änderungen geführt. Hybrides Arbeiten und 
virtuelle Führung werden nun von immer mehr 
Mitarbeitenden gefordert und gelebt. Heute 
als Produktmanager*in oder Webdesigner*in 

tätig zu sein, bedeutet etwas anderes als 
noch vor zehn Jahren, und bereits in wenigen 
Jahren werden diese Jobs voraussichtlich 
wieder ganz anders aussehen. Dazu kommt, 
dass auch unter die gleiche Job bezeichnung 
unter Umständen unterschiedliche Aufgaben 
und Tätigkeiten fallen und beispielsweise der 
Job als Vertriebsingenieur*in nicht zwangs-
läufig vergleichbar mit demselben Job in ei-
nem anderen Unternehmen ist. Zudem fehlen 
Fachkräfte in vielen Bereichen, insbesondere 
Spezialist*innen im Gesundheitsbereich, IT-
Entwickler*innen und ingenieurtechnische 

Fachkräfte. Hinzu kommt, dass nicht immer 
die gesuchten Qualifikationen auf dem Markt 
existieren. Arbeitgeber müssen sich daher da-
rüber im Klaren sein, welche Skills es sind, die 
für ein erfolgreiches Ausüben von Tätigkeiten 
entscheidend sind, welche sich ggf. kompen-
sieren oder on the Job entwickeln lassen. Es 
überrascht daher nicht, dass Kompetenzen, 
d.h. fachliche wie soziale Fähigkeiten und Fer-
tigkeiten verbunden mit Werten und Interes-
sen, stärker in den Fokus rücken. Wenn Mit-
arbeitende jedoch nicht als Jobinhaber*innen, 
sondern als individuelle Personen mit einem 
Portfolio bestimmter Kompetenzen bzw. einem 
Skillset betrachtet werden, ist ein gezieltes 
Skillmanagement notwendig.

Transparenz über die vorhandenen 
Skills bietet verschiedene Vorteile
Eine Übersicht über die Fähigkeiten und Fer-
tigkeiten, die bei den Mitarbeitenden vorhan-
den sind, ist erforderlich, um Kompetenzen 
im Unternehmen sinnvoll zu managen. Wenn 
bekannt ist, welche Mitarbeitenden welche 
Skills in welchem Ausmass besitzen, lassen 
sich diese Informationen ganz unterschiedlich 
nutzen. Zunächst können so gezielt Personen 
mit Skills und Kompetenzen gesucht werden, 
die im Unternehmen fehlen. Intern kann Pro-
jekterfolg sichergestellt werden, indem die 

Kompetenzen im Fokus:  
Was es für ein sinnvolles  
Skillmanagement braucht
Die spürbaren Veränderungen unserer Arbeitswelt und der Mangel an Fach-
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Skillmanagement gilt es nicht nur, die Anforderungen der Zukunft einzubezie-
hen, sondern auch eine geeignete technologische Plattform zu nutzen.
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3. Dialogformate & sichere Räume
Um Negativität und Angst nutzbar zu ma-
chen, braucht es das Aufbrechen von Tabus. 
Das meint auch die Erlaubnis, offen und 
ehrlich Emotionen am Arbeitsplatz äussern 
zu dürfen, ohne dafür abgestraft zu werden 
oder an Respekt einzubüssen. Hierfür be-
darf es eines hohen Masses an Vertrauen 
und psychologischer Sicherheit (Edmond-
son, 2018). Es braucht sichere Räume, in 
welchen Ängste und Sorgen frei geäussert 
werden dürfen. Den Mitarbeitenden muss 
aktiv die Möglichkeit geboten werden, ihre 
Gefühle als Ressource einzubringen. Diese 
sicheren Räume können sich Teams selbst 
schaffen, indem sie nicht nur Fachliches in 
Terminen besprechen, sondern auch Zeiten 
einplanen, um Emotionales auszusprechen. 
Nicht alle Teams sind darin bereits geübt 
oder fühlen sich wohl mit diesen Dialog-

formen. Ebenso würden sich sicher viele 
Führungskräfte Unterstützung dabei wün-
schen, ein psychologisch sicheres Klima in 
ihren Teams zu schaffen. HRM kann helfen, 
Dialog räume und Beteiligungsmöglichkeiten 
über die Teams hinweg zu schaffen, und 
diese moderieren. Ein anderer Beitrag kann 
sein, Führungskräfte und Teams mit Metho-
den und Tools darin zu unterstützen, dies 
selbst aufzubauen.

Fazit
Keine Organisation und keine Transforma-
tion sind angstfrei. Ohne negative Gefühle 
findet keine echte Veränderung statt. Viel-
mehr kommt es auf emotionale Agilität an 
und darauf, die Angst in der Veränderung 
als organisationale Ressource nutzbar zu 
machen. Dann kann sie der Weg zu echtem 
Optimismus sein und sogar die Handlungsfä-

higkeit von Unternehmen verstärken – nicht 
schwächen.
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richtigen Mitarbeitenden für die richtigen Pro-
jekte eingesetzt werden. Teamzusammenset-
zungen können basierend auf den Fähigkei-
ten, Fertigkeiten und Entwicklungswünschen 
der Mitarbeitenden erfolgen, indem ein Team 
so zusammengestellt wird, dass es sich ide-
alerweise sinnvoll in seinen Fähigkeiten und 
Fertigkeiten ergänzt. Fallen Mitarbeitende aus, 
lässt sich dank einer Übersicht nach Personen 
suchen, die entsprechende Skills mitbringen 
und die Aufgaben unkompliziert übernehmen 
können. Auch für interne Stellenausschrei-
bungen oder die Nachfolgeplanung können 
aufgrund der Transparenz geeignete Mitar-
beitende mit den passenden Skills identifiziert 
werden, unabhängig davon, wie bislang ihr 
Jobtitel lautete. Mitarbeitenden, deren Jobs 
wegfallen, da ihre Aufgaben ganz oder teil-
weise automatisiert sind, können aufgrund 
ihrer Skills möglicherweise andere Tätigkeiten 
übertragen werden.

Schliesslich kann basierend auf Kompetenz-
daten Up- und Reskilling ermöglicht werden. 
Eine Übersicht über vorhandene Skills bietet 
die Basis, um fehlende oder unterentwickelte 
Skills zu erkennen. Entwicklungsbedarf lässt 
sich gezielt bestimmen, sodass Mitarbei-
tende selbst aktiv werden können und ihre 
Kompetenzen erweitern. Gleichzeitig erhalten 
auch Führungskräfte eine Übersicht darüber, 
welche Mitarbeitenden welche Kompetenzen 
aufbauen oder weiterentwickeln sollten, damit 
sie beispielsweise für andere Tätigkeiten oder 
Rollen vorbereitet sind.

Die erforderlichen Skills  
der Zukunft integrieren
Da sich Aufgaben und Tätigkeiten sowie die 
dafür benötigten Fähigkeiten und Fertigkeiten 
mehr oder weniger stark wandeln, braucht es 
für ein sinnvolles Skillmanagement auch die 
Anforderungen der Zukunft. Es reicht nicht, 
nur den Status quo zu kennen und einen 
Überblick zu haben, wer momentan über wel-
che Fähigkeiten und Fertigkeiten in welchem 
Ausmass verfügt. Damit Entwicklungsmass-
nahmen gezielt geplant werden können, ist 
die Weitsicht erforderlich, wie sich Aufgaben 
und Tätigkeiten entwickeln, welche Jobs 
wegfallen oder sich durch den Einsatz neuer 
Technologien oder Organisationsformen und 
Arbeitsweisen verändern werden. Wenn Mit-
arbeitende die Skills kennen, die sie in ihrer 

Tätigkeit zukünftig mehr einsetzen werden, 
und wissen, welche sie nicht mehr benötigen, 
können sie sich entsprechend darauf einstel-
len und passende Weiterbildungsangebote 
auswählen. Für ein gezieltes Skillmanagement 
reicht es jedoch nicht, nur zu wissen, dass zu 
den bedeutsamen Future Skills Lern- und 
Datenkompetenz gehören. Vielmehr müssen 
Mitarbeitende sich damit auseinandersetzen, 
was dies im Kontext ihres derzeitigen Jobs 
bedeutet, wie sehr ihre Aufgaben und Tätig-
keiten davon betroffen sind und wie schnell 
Veränderungen im eigenen Unternehmen und 
in der Branche geschehen. Je konkreter die 
zukünftigen Veränderungen der Anforderun-
gen abgebildet sind, um so einfacher wird es 
für Mitarbeitende und Führungskräfte, Lern- 
und Entwicklungsmöglichkeiten entsprechend 
darauf auszurichten.

Sinnvolles Skillmanagement  
lässt sich ermöglichen
Damit der operative Umgang mit Skills und 
Kompetenzen im Unternehmen funktioniert, 
braucht es eine geeignete technologische 
Unterstützung. Neue technologische Entwick-
lungen können hier einigen Mehrwert bieten. 
Einfache Analysen zeigen z.B. per Knopfdruck, 
über welche Skills bestimmte Mitarbeitende 
bereits verfügen und welche sie sich zusätz-
lich aneignen wollen. Gleichzeitig werden da-
durch auch Skillgaps identifiziert und der Be-
darf an Up- oder Reskilling aufgezeigt. KI kann 
darüber hinaus genutzt werden, um Mitar-
beitende mit ihren Skillsets mit vorhandenen 
Jobs oder Rollen zu matchen, und damit die 
Laufbahnplanung unterstützen. Mittels tech-
nologischer Unterstützung lässt sich mühe-
los erkennen, inwieweit die Kompetenzen für 
bestimmte Tätig keiten bereits vorhanden sind 
und welche noch entwickelt werden müssten.

Nicht nur das Matching zu Rollen, Jobs oder 
Teams wird durch Technologie enorm erleich-
tert, sondern es ist auch möglich, Skillprofile 
mit Lernangeboten zu matchen. Mitarbeiten-
de bekommen angezeigt, auf welche Weise 
sie ihre Skills entwickeln können, zum Bei-
spiel welche Bildungsinstitutionen einen Kurs 
dazu anbieten, ob es ein internes Angebot 
gibt und welche unterschiedlichen Lern-
formen (Präsenz oder online, synchron oder 
asynchron) zur Verfügung stehen. Schliesslich 
kann KI auch dazu eingesetzt werden, um 

Kompetenzen abzuleiten und ggf. sogar zu 
bewerten. Der Pflegeaufwand von Skill- und 
Kompetenzdaten, der in der Vergangenheit 
häufig dazu geführt hat, dass das Kompetenz-
management nach der Initialisierung häufig 
nicht weitergeführt wurde, kann durch neue 
Systeme enorm reduziert werden. Wesentlich 
ist hierfür die Anschlussfähigkeit zur System-
landschaft im Unternehmen.

Validierung der Skills als Voraussetzung
Eine Grundlage für sinnvolles Skillmanage-
ment ist die Art und Weise, wie die Skills 
vali diert werden. Insbesondere wenn auf Ba-
sis von Kompetenzen Entscheidungen zum 
Personaleinsatz, Beförderungen und ggf. 
sogar Vergütung (skill based pay) getroffen 
werden, dann ist entscheidend, auf welche 
Weise Fähig keiten und Fertigkeiten validiert 
werden. Unternehmen verlassen sich hier 
häufig entweder auf Abschlüsse und Zerti-
fikate oder auf die Selbsteinschätzung von 
Fähig keiten und Fertigkeiten. Da Mitarbeiten-
de nicht für jede Kompetenz einen Abschluss 
vorweisen können, ist es wichtig, alternative 
Wege zur Validierung von Skills zu nutzen. 
Andernfalls besteht die Gefahr, dass ein sehr 
unvollständiges Bild der im Unternehmen 
vorhandenen Kompetenzen erzeugt wird und 
sich die Übersicht der Kompetenzen nur auf 
belegbare Qualifikationen beschränkt. Auch 
der reine Selbstbericht birgt bekanntlich seine 
Tücken und ist daher ebenfalls nicht für die 
Umsetzung ratsam. Vielversprechender sind 
 Ansätze, bei denen Assessments genutzt und 
Feedback zu Kompetenzen und Skills durch 
Peers und Führungskräfte miteinbezogen 
werden. Eine gemeinsame Sprache und ein 
Rahmenmodell für die Fähigkeiten und Fertig-
keiten gewährleisten, dass Skills und Kompe-
tenzlevel verglichen und über ihren Wert und 
ihre Priorisierung gesprochen werden kann.
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