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Möglichkeit von Tippfehlern, Falscheinga-
ben, Übertreibungen. Wir leben heute im 
Google-Zeitalter. Wir verschlagworten In-
formationen nicht mehr. Wir investieren 
lieber dann etwas mehr Zeit, wenn wir 
nach etwas suchen – mit heutiger Techno-
logie geht das ja auch deutlich schneller 
und einfacher. So sparen wir viel Zeit bei 
der Datenpflege – und können etwas da-
von für eine intelligente Suche investieren. 
Eigentlich eine erfreuliche Nachricht: Spa-
ren wir uns den grossen Aufwand – sowohl 
in der Personalabteilung als auch in der 
Linie. Nutzen wir einfache Konzepte und 
effiziente Techniken. Am Ende haben alle 
mehr davon und wir erreichen unsere Zie-
le. Nicht, weil wir die User in aufwändigen 
internen Marketingkampagnen vom Nut-
zen überzeugen müssen und alle viel Ener-
gie und Zeit investieren. Sondern weil die 
Anwender den Nutzen sehen und durch 
Mund-zu-Mund-Propaganda verbreiten. 
Die grösste Hürde ist heute immer noch 
der fehlende Mut zur Einfachheit. Wir 
müssen im Skill Management umdenken.

System mit vielen Freiheitsgraden

Wie sieht nun ein erfolgreiches Skill Mana- 
gement aus? Es gibt zwei Unternehmens-
prozesse des Skill Management, die sich 
gegenseitig ergänzen und befruchten. Ein-
mal die Beschäftigung mit den notwendi-
gen Kompetenzen für den aktuellen oder 
den zukünftigen Job («Führungszusam-
menarbeit»). Und andererseits die Teamar-
beit mit sich ergänzenden Fähigkeiten – 
auch über Hierarchie-, Organisations- und 
regionale Grenzen hinweg («Fachzusam-
menarbeit»). Für die Führungszusammen-
arbeit ist es wichtig, dass Mitarbeiter und 

folgreichen Web-Angeboten gilt die erste 
Frage dem Wunsch des Users. Für was wäre 
er sogar bereit zu zahlen? Daraus ergeben 
sich Angebote, Funktionalitäten und vor 
allem Nutzen. 

HR-Abteilungen investierten viel Zeit 
und Energie in Kompetenz-Definitionen, 
die Beschreibung von Verhaltensankern 
für das «Messen» von Kompetenzen, die 
Verhinderung von Falscheingaben und die 
Daten-Objektivierung. Entstanden sind 
unübersichtliche Kompetenzbäume, zeit-
raubende Prozesse sowie überstrukturier-
te Massnahmen. Und das Ernüchternde ist: 
Mitarbeiterprofilen in strukturierten Kom-
petenzkatalogen fehlt die Aussagekraft. 

Wenn man ferner weiss, dass meist nur die 
weniger gefragten Mitarbeiter gut ausge-
füllte Profile erarbeiten, dann verliert sol-
ches Skill Management schnell an Glaub-
würdigkeit und Nutzen.

Lieber suchen als verschlagworten

Im Web lief das alles viel pragmatischer: 
Ein grosses Freitextfeld mit «Was ich biete» 
genügt für die Definition von Kompeten-
zen. Keine Skala, kein Katalog, keine Mehr-
sprachigkeit. Dafür jedoch die bewusste 

Die Idee scheint einfach und lohnens-
wert: Man erfasst Mitarbeiterkompe-
tenzen und auch Stellenanforderungen, 
kann so Lücken identifizieren und sie 
durch Ausbildungen schliessen. Genau-
so findet man die richtigen Personen für 
Projekte oder vakante Stellen. Objekti-
vierbar sind damit auch Auswahlverfah-
ren oder Beförderungen. Am Ende richtet 
man das gesamte Unternehmen auf die 
künftigen strategischen Skills aus.* 

Funktioniert es wirklich so einfach?

Betrachtet man das Skill Management in 
Unternehmen fallen zwei Dinge auf: 1.) 
Die Grossprojekte der Personalabteilun-
gen sind gescheitert. Es blieben in den bes-
ten Fällen unbrauchbare Datenfriedhöfe. 
In den weniger guten Fällen beschäftigen 
sie weiterhin Personalabteilung und Linie 
ohne wirklichen Nutzen. 2.) In der Linie 
allein funktioniert das Skill Management 
durchaus und seit jeher. Linienvorgesetz-
te, Mitarbeiter oder auch Kollegen bemer-
ken Schwächen und arbeiten daran. Gute 
Vorgesetzte definieren Laufbahnpfade und 
Entwicklungspläne – ohne grosse Daten-
banken und Kompetenzkataloge. Blickt 
man gar über die Unternehmensgrenzen, 
so wird die Sachlage noch erstaunlicher: 
Aktuelle und vollständige Kompetenzpro-
file von Mitarbeitern findet man in Busi-
ness-Netzwerken wie Xing oder Linked-in, 
die aktivsten Wissensbeiträge in Blogs, auf 
Twitter oder in sozialen Netzwerken wie 
Facebook. Und das meistens trotz des Wi-
derstands der Arbeitgeber. Was also ist 
falsch gelaufen? Und vor allem: Was kön-
nen wir daraus lernen?

Ein Hauptunterschied zwischen den 
Lösungen der Personalabteilungen und 
des Internet besteht in der Absicht. Perso-
nalabteilungen fragten häufig nur nach 
dem Unternehmensnutzen und entwickel-
ten ein theoretisches Konzept. In den er-

Warum Skill Management  
so nicht funktioniert

* �Es gibt sinnvolle Unterscheidungen von Skills, Kom-
petenzen, Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnis-
sen. Hier werden sie gleichbedeutend verwendet. 
Für das technische Skill Management sind die Unter-
schiede unerheblich. In der inhaltlichen Arbeit (Be-
urteilung, Ausbildung, Entwicklung) ist die Unter-
scheidung jedoch umso wichtiger.

Mitarbeiterprofilen in 
strukturierten Kompetenz-
katalogen fehlt die  
Aussagekraft.
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vant, nicht nur die zentralen. Hier geht es 
nicht darum, dass Vorgesetzte und Mitar-
beiter sich zu diesen Kompetenzen in ei-
nem vorgegebenen Prozess austauschen. 
Es geht allein darum, dass möglichst alle 
Mitarbeiter einer Organisation Personen 
finden können, die eine gewünschte Kom-
petenz besitzen könnten. Ob diese tatsäch-
lich und in der erforderlichen Ausprägung 
vorhanden sein kann, ergibt sich meist aus 
den «umliegenden» Informationen zum 
Mitarbeiter und schliesslich aus der per-
sönlichen Interaktion. Durch die techni-
schen Möglichkeiten der Suche, der Kom-
munikation und der Beurteilung durch 
Gleichgestellte («Peer Review» oder «Peer 
Rating») ergibt sich mit der Zeit ein immer 
effektiveres Skill Management für die 
Fachzusammenarbeit. Es ist aktuell noch 
nicht absehbar, ob Plattformen für diese 
Art von Skill Management in Zukunft rein 
unternehmensintern betrieben werden – 
oder in Zusammenarbeit mit Business-
Netzwerken. Auf jeden Fall sind unterneh-
mensinterne Plattformen gefordert, von 
ihrer Konkurrenz jenseits der Firmengren-
ze zu lernen. Das bedeutet, Mitarbeitern 
eine Plattform zu bieten, auf der sie sich 
den Kollegen präsentieren und sich mit 
ihnen austauschen können. Mitarbeiter 
pflegen ihr Kompetenzprofil nicht für die 
HR-Abteilung. Wenn aber das interne Tele-
fonbuch das Profil der Mitarbeiter dar-
stellt, eine 1:n Kommunikation wie bei 
Facebook bietet und simpel bedienbar ist, 

Vorgesetzte gründlich über die Anforde-
rungen der Stelle nachdenken. Vordefi-
nierte Kompetenzen sind als Arbeitsunter-
stützung zu verstehen – und auf keinen 
Fall als Ersatz für konsequentes Durchden-
ken. Das heisst nicht, dass die Firmenlei-
tung keine strategisch wichtigen Kompe-
tenzen definieren und vorgeben soll. Doch 
sie sollte sich auf wenige wirklich strategi-
sche Kompetenzen beschränken. Mitarbei-
ter und Vorgesetzte sollten diese in ihrer 
Führungszusammenarbeit mit konkreter 
Bedeutung belegen. Rein technisch bedeu-
tet dies, dass ein Skill-Management-System 
viele Freiheitsgrade beinhalten muss. Mit-
arbeiter und Vorgesetzte müssen selbst 
Fähigkeiten definieren können, vorgegebe-
ne Skills verwenden, selbst ergänzen oder 
auch abändern dürfen. Es muss ihr Werk-
zeug sein – und nicht das des HRM. Für die 
Personalabteilung bietet eine technologi-
sche Unterstützung die Transparenz, wie 
gut einzelne Vorgesetzte diesen Teil der 
Führungszusammenarbeit betreiben und 
wo Handlungsbedarf besteht. Letzterer 

kann niemals mit Tools, Werkzeugen oder 
Vorgaben gelöst werden. Dazu ist die per-
sönliche Arbeit mit dem Vorgesetzten von-
nöten. Hier ist die HR-Abteilung als Coach 
gefordert.

Plattformen zum Austausch

Für die Fachzusammenarbeit, den zweiten 
Unternehmensprozess des Skill Manage-
ments, braucht es andere Mechanismen. 
Zur optimalen Unterstützung der Fachzu-
sammenarbeit sind alle Kompetenzen rele-

dann hat die HR-Abteilung sehr viel für das 
Skill Management der Fachzusammenar-
beit erreicht.

Es kann funktionieren

Unternehmen müssen das Skill Manage-
ment in zwei Bereiche unterteilen und un-
terschiedlich handhaben. In der Führungs-
zusammenarbeit beschäftigen sich Vorge-
setzte und Mitarbeiter mit zentralen 
Anforderungen der Stelle, beurteilen die 
Kompetenzen relativ dazu und arbeiten 
gemeinsam an der Kompetenzentwick-
lung. In der Fachzusammenarbeit gibt es 
keine systematischen Prozesse. Dort prä-
sentieren Mitarbeiter ihre Kompetenzen 
auf einer Plattform, die auch Kommunika-
tion und Kooperation ermöglicht. Es gibt 
«nur» Selbstdeklaration. Die Transparenz 
unter Kollegen führt meist zu «ehrliche-
ren» Angaben als beispielsweise in Lebens-
läufen für Bewerbungen.
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Stellen- 
anforderungen
(zentrale Skills)

Kompetenzprofil
(alle Skills)

Führungszusammenarbeit

In der Führungszusammenarbeit interessieren nur Fähigkeiten der  
aktuellen / zukünftigen Stelle – für die Fachzusammenarbeit alle

Die zwei Prozesse des Skill Management

Fachzusammenarbeit

Relative  
Beurteilung 
(+//–)

wenig Struktur 
viel Freitext  
(keine Skala)

Selbstbeurteilung Selbstdeklaration

Fremdbeurteilung Suchen, Finden,
Mail/Tel./Treffen

Entwicklungs-
massnahmen

(evtl. Peer 
Review/Rating)

Lohn, Vergleich, 
Laufbahn

Gruppen, Docs, 
Diskussionen

Unternehmensinterne  
Plattformen sind gefordert, 
von ihrer Konkurrenz  
jenseits der Firmengrenzen 
zu lernen.
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