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Skill- und Kompetenzmanagement
in der VUKA-Welt

In ihrem neuesten Beitrag erlautern Dr. Jessica Réhner, Prof. Dr. Astrid Schiitz und Melissa Schiitz vom
Lehrstuhl fiir Personlichkeitspsychologie und Psychologische Diagnostik sowie vom Kompetenzzen-
trum fiir Angewandte Personalpsychologie (KAP) der Universitat Bamberg, was Skill- und Kompetenz-
management bedeutet, stellen ausgewahlte Entwicklungen vor und gehen dabei auf Chancen und
Herausforderungen ein.

Das Akronym VUKA beschreibt die moderne (Ar-
beits-)welt als volatil (also unbesténdig), unsi-
cher, komplex und ambig (also mehrdeutig). Die-
se Eigenschaften werden sich durch zunehmende
Automatisierung, Digitalisierung, Globalisierung
und andere Entwicklungen verstarken. Um wett-
bewerbsfahig zu bleiben, ist es fiir Unternehmen
nicht nur wichtig, die Skills und Kompetenzen im
Unternehmen zu managen, sondern diese auch
flexibel an neue Bedingungen zu adaptieren.

Veranderte Relevanz von Skills
und Kompetenzen durch den Einsatz
kiinstlicher Intelligenz

Welche Skills und Kompetenzen relevant sind,
hangt nicht nur von spezifischen Tatigkeiten ab,
sondern unterliegt auch dem Wandel der Ar-
beitswelt. Ein aktuelles Beispiel fiir eine solche
Veranderung ist die zunehmende Verbreitung
kiinstlicher Intelligenz (KI). Einerseits gewin-
nen Uibergeordnete Kompetenzen und Soft Skills
wie kritisches Denken, Problemldsefahigkeit und
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analytische Urteilskraft, aber auch ethische Ent-
scheidungsfindung an Bedeutung - insbesonde-
re, um Kl-generierte Ergebnisse zu bewerten. Zu-
nehmend wichtig werden IT-bezogene Skills und
Kompetenzen, sowohl zur Einschatzung der Rele-
vanz von Schliisseltechnologien, als auch zu de-
ren Weiterentwicklung.

Andererseits verlieren Kompetenzen zur Durch-
fuhrung standardisierter und repetitiver Aufga-
ben an Relevanz, sofern diese zunehmend von
der KI ibernommen werden. Ein Beispiel ist die
automatisierte Bearbeitung der Anfragen von
Kundschaft: Hier kann Kl das Erfassen und Wei-
terleiten eingehender Nachrichten an zustandige
Fachabteilungen tibernehmen.

Aktuelle Entwicklungen im Skill- und
Kompetenzmanagement

Learning Analytics
Der Learning-Analytics-Ansatz beschreibt Daten-
sammlung und -auswertung (z. B. von Lernfort-
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schritt oder Verhalten Lernender) zur Verbesse-
rung von Lernprozessen und -ergebnissen. Im
Skill- und Kompetenzmanagement kann Lear-
ning Analytics bspw. genutzt werden, um infor-
melle Lernprozesse im Arbeitskontext messbar
zu machen und gezieltere Rickmeldungen, Emp-
fehlungen oder Entwicklungsmafinahmen zu er-
moglichen oder um selbstgesteuertes Lernen in
Unternehmen zu unterstutzen. Die Forschung zur
Wirksamkeit von Learning Analytics bezieht sich
derzeit hauptsachlich auf den Hochschulkontext,
weniger auf den Arbeitskontext. Verbesserungen
scheinen sich insbesondere im Bereich der Lern-
unterstiitzung zu zeigen. Gleichzeitig ist es wich-
tig, zu betonen, dass das volle Potenzial des An-
satzes noch nicht ausreichend untersuchtist.

HR Analytics

Eine aktuelle Entwicklung im Kompetenzmanage-
ment ist der sogenannte HR-Analytics-Ansatz,
oft auch als People Analytics bezeichnet. Dabei
handelt es sich um die systematische Analyse
und Verkniipfung von HR-Daten mit Informatio-
nen aus anderen Unternehmensbereichen. Ziele
sind die ldentifizierung von Erfolgsfaktoren und
die Starkung von Wettbewerbsfahigkeit. Im Ge-
gensatz zum herkdmmlichen Reporting oder HR-
Controlling unterstutzt HR Analytics strategische
Entscheidungen durch datengestiitzte Progno-
sen. Typische Fragestellungen sind Eigenschaf-
ten erfolgreicher Flhrungskrafte, Ursachen fiur
hohe Krankenstande oder Fluktuation sowie der
Grad der Vernetzung zwischen Unternehmensbe-
reichen.

Big HR Data

Big HR Data sind Daten aus der Personalwirt-
schaft, die bspw. aus folgenden Quellen stam-
men: HR-Systeme (z. B. fur Zeitwirtschaft),
E-Akten und E-Portfolios (in denen u. a. Zeug-
nisse abgelegt sind), Systemlogdaten (Daten zur
Nutzung von HR-Systemen), Webcontent (z. B.
aus beruflichen sozialen Netzwerken), Open Data
offentlicher und privater Institutionen (z. T. auch
HR-ferne Daten), generelle Unternehmensdaten
(z. B. aus der Produktion).

Betrachtet man verfligbare Datenquellen im HR-
Bereich unter den Kriterien von Big Data - Um-
fang, Varietat und Geschwindigkeit - zeigt sich,
dass derzeit nur wenige Unternehmen Big HR
Data nutzen. Haufig wird mindestens eines der
Kriterien nicht erfillt, v. a. der Umfang der Daten
ist kaum auf dem Niveau von Big Data. Erweite-
rungen dieser Daten sind durch den Einsatz von
Sensoren und Wearables im Arbeitskontext mog-
lich. Anwendungsbereiche reichen von der Erfas-

sung aktueller Personalbedarfe bis zur Messung
physischer Aktivitat der Mitarbeitenden.

Die Nutzung solcher Daten basiert auf maschi-
nellem Lernen. Zunachst wird ein Datenset nach
Mustern durchsucht, um Zusammenhange zwi-
schen verschiedenen Variablen zu ,lernen” und
Algorithmen zu entwickeln. Anschliefsend erfolgt
die Anwendung auf Datensets fiir Vorhersagen.
So lassen sich etwa friihzeitig Prognosen im Hin-

Definition relevanter Begriffe

Skills

Skills bezeichnen erworbene Fertigkeiten, die aus kognitiven, physischen
oder psychomotorischen Komponenten bestehen (z. B. Bedienung be-
stimmter Maschinen).

Kompetenzen

Kompetenzen beinhalten neben Skills auch grundlegende Fahigkeiten
und Wissen zur erfolgreichen Bewaltigung konkreter Arbeitsanforde-
rungen. So umfasst kommunikative Kompetenz bspw. nicht nur das Wis-
sen Uber eine Sprache, sondern auch die Fahigkeit, diese effektiv einzu-
setzen, um mit anderen Personen erfolgreich zu interagieren (z. B. bei
der Teamarbeit).

Die Messung von Skills und Kompetenzen

Die Messung von Skills und Kompetenzen erfolgt bspw. liber Befragung
(z. B. Fragebogen) oder Beobachtung im natlirlichen oder kiinstlichen
Setting (z. B. Arbeitsplatz, Assessment-Center). Dabei sind Selbst- (durch
die zu beurteilende Person) und Fremdeinschatzungen (z. B. durch die
Fuhrungskraft) relevant. Durch Messung und Kontrastierung mit Anfor-
derungsprofilen (vgl. DIN 33430) kann festgestellt werden, welche Skills
und / oder Kompetenzen bei Einzelnen bzw. im Unternehmen vorhanden
sind und welche ausgebaut werden sollten. Der Ausbau kann durch Wei-
terbildung der Mitarbeitenden oder gezielte Neueinstellungen realisiert
werden.

Kompetenzmodelle

Kompetenzmodelle beschreiben notwendige Kompetenzen. Sie werden
aus Anforderungsanalysen unter Berticksichtigung der Organisations-
strategie abgeleitet. Auf ihrer Basis kdnnen HR-Instrumente (z. B. Aus-
wahlverfahren, Trainings) entwickelt und implementiert werden.

Skill- und Kompetenzmanagement

Skill- und Kompetenzmanagement beschreibt den systematischen Um-
gang mit den Skills und Kompetenzen von Mitarbeitenden. Es ist Teil des
HR-Managements und beinhaltet den Aufbau strategisch relevanter
Kompetenzen. Skill- und Kompetenzmanagement kann bspw. im Rah-
men von Personalmarketing, -auswahl oder -entwicklung angewendet
werden. Um den Nutzen des Skill- und Kompetenzmanagements zu er-
hohen, nutzen Unternehmen i. d. R. IT- und Kl-Unterstiitzung. So sind
Soll-Ist-Abgleiche relativ einfach méglich. Ein konkretes Anwendungs-
beispiel ist der Einsatz von Self-Assessment-Verfahren im Rahmen von
Auswahlprozessen: Hier kdnnen Interessierte ihr Profil selbst mit der zu
besetzenden Stelle abgleichen.
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blick auf erwartete Fluktuation oder demografi-
sche Verdnderungen durch Berentungen entwi-
ckeln.

Potenzielle Chancen und Hiirden des
Skill- und Kompetenzmanagements

Potenzielle Chancen

Potenzielle Chancen des Skill- und Kompetenz-
managements zeigen sich sowohl auf individu-
eller Ebene (bei Mitarbeitenden) als auch auf Un-
ternehmensebene. Fiir Mitarbeitende unterstitzt
es die Auseinandersetzung mit dem eigenen be-
ruflichen Werdegang. So kénnen sie eigene Skills
und Kompetenzen identifizieren, bewerten und
gezielt weiterentwickeln. Vorteile fiir Unterneh-
men zeigt eine Meta-Analyse (eine Analyse, die
die Ergebnisse verschiedener Studien auswertet)
auf: Auf Basis von 66 analysierten Studien weist
sie auf einen kleinen positiven Zusammenhang
zwischen Kompetenzen der Mitarbeitenden und
Leistung von Unternehmen hin.

Wenn ein Kompetenzmodell von Mitarbeitenden
als fair, strategisch sinnvoll und persénlich rele-
vant empfunden wird, zeigen sich kleine bis mitt-
lere positive Zusammenhange mit der Fahigkeit,
sich kontinuierlich an neue Anforderungen anzu-
passen. Zudem ergeben sich kleine bis mittlere
positive Zusammenhange zu erhéhter Koopera-
tionsbereitschaft und der Bereitschaft zur Uber-
nahme zusatzlicher Aufgaben. Auch Berichte von
Fiihrungskraften verweisen in solchen Fallen auf
héheren Arbeitseinsatz der Mitarbeitenden.

Wird das Skill- und Kompetenzmanagementsys-
tem in vorhandene HR-Systeme integriert, kann
das zum Abbau administrativer Hurden beitragen.
So kénnen Fiihrungskrafte ihre Einschatzung zu
den Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden bspw. di-
rekt im System erfassen. Mitarbeitende ergdnzen
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ihre Selbsteinschatzung und erfolgreich absol-
vierte Weiterbildungen. Diese Daten lassen sich
im HR-Management ohne den zusatzlichen Auf-
wand der Zusammenfihrung auswerten.

Insgesamt starkt ein in vorhandene Systeme in-
tegriertes Skill- und Kompetenzmanagement-
system die Rolle des HR-Managements als stra-
tegischer Partner im Unternehmen, u. a. indem es
unterschiedliche HR-Bereiche und die Fille ver-
fligbarer Informationen verkniipft. Durch Aus-
wertung vorhandener Skills und Kompetenzen
kénnen Unternehmen mit Blick auf strategische
Personalentscheidungen gewinnen (z. B. durch
datengestiitzte Laufbahnplanung oder Neuein-
stellung). Insbesondere durch maschinelles Ler-
nen und kontinuierliche Datenanalyse kénnen Zu-
sammenhdnge festgestellt werden, die bislang
unentdeckt geblieben sind.

Potenzielle Hiirden

Potenzielle Hiirden sind allerdings zu beachten:
Die Einfuhrung eines Skill- und Kompetenzma-
nagementsystems kann auf Skepsis bei Mitarbei-
tenden stofden. Haufig bestehen Bedenken, etwa
hinsichtlich der Nutzung und Speicherung per-
sonlicher Daten, oder Beflirchtungen, dass Daten
durch ein Datenleak 6ffentlich werden kénnten.
Ist nicht klar, wer Zugriff auf die Daten hat, wozu
diese verwendet und wie sie geschiitzt werden,
kann der Eindruck entstehen, das System diene
der Kontrolle und nicht der individuellen Férde-
rung. Klare Kommunikation Gber Ziele und Vortei-
le des Systems ist daher unerlasslich, um Akzep-
tanz und Vertrauen zu schaffen.

Ein weiterer kritischer Punkt ist die Wahl der rich-
tigen Software. Ist diese zu komplex oder ihr Nut-
zen fur die Mitarbeitenden nicht ersichtlich, wird
sie haufig nicht wie vorgesehen angewendet. Dar-
Uber hinaus haben Fiihrungskrafte eine entschei-
dende Rolle bei der erfolgreichen Umsetzung des
Skill- und Kompetenzmanagements. Sie sind nicht
nur firr die aktive Unterstiitzung des Systems ver-
antwortlich, sondern auch fiir die Begleitung der
Mitarbeitenden bei der Identifikation und Weiter-
entwicklung ihrer Skills und Kompetenzen.

Eine bedeutsame Hiirde fiir Unternehmen ist der
hohe zeitliche und finanzielle Aufwand, der mit
dem Aufbau eines Skill- und Kompetenzmanage-
ments sowie des dazugehdrigen Systems verbun-
den ist. Zudem stof3en in der heutigen VUKA-Welt
starre Skill- und Kompetenzmanagementsyste-
me an ihre Grenzen. Um dem entgegenzuwirken,
ist agiles Vorgehen bei der Systemeinfiihrung von
Vorteil. So ist es moglich, auf unvorhergesehene
Veranderungen zu reagieren, schnelle Entschei-



dungen zu treffen und letztlich die Zufriedenheit
der Nutzenden zu steigern. Methoden wie Scrum
kénnen helfen, da sie Flexibilitat und kontinuier-
liche Anpassungen wahrend der Entwicklung und
Einflhrung des Systems ermdéglichen.

Der Einsatz von HR Analytics, Big HR Data sowie
Kl im Rahmen von Learning Analytics sind mit be-
sonderen Herausforderungen verbunden. Ein we-
sentlicher Aspekt ist die Schaffung von Rechtssi-
cherheit. Meist werden dabei personenbezogene
Daten gesammelt und ausgewertet, gleichzeitig
widerspricht die Sammlung von Big Data-Grund-
satzen des Datenschutzes wie dem der Daten-
sparsamkeit. Zudem besteht die Gefahr zufalliger
(und damit irrelevanter) Zusammenhange, die bei
unkritischer Ubernahme zu Fehlentscheidungen
fiihren kdnnen. Ein weiterer Punkt ist die Akzep-
tanz, v. a. durch Mitarbeitende. Oft bestehen Be-
denken, dass Daten fiir die engmaschige Uber-
wachung von Mitarbeitenden missbraucht oder
durch ein Datenleak 6ffentlich werden koénnten.
Hier sind angemessene Aufklarung und ausrei-
chende Sicherheitsmafdnahmen wichtige Schrit-
te, bevor die Systeme zur Anwendung kommen.

Fazit

Gutes Skill- und Kompetenzmanagement er-
fordert strategische Verankerung und kontinu-
ierliche Anpassung an sich wandelnde Anfor-
derungen. Die zunehmende Verbreitung von Ki
verandert die Bedeutung bestimmter Skills und
Kompetenzen. Manche Fahigkeiten wie analyti-
sches Denken oder technologiebezogene Fahig-
keiten kénnen bedeutsamer werden, andere an
Relevanz verlieren.

Digitale Losungen wie Learning Analytics oder
HR Analytics erméglichen personalisierte Riick-
meldungen, datengestiitzte Prognosen und ad-
aptive Lernprozesse. Dabei ist ein verantwor-
tungsvoller Umgang mit sensiblen Daten und die
Akzeptanz durch Mitarbeitende entscheidend.
Insgesamt kann integriertes und technologiege-
stitztes Skill- und Kompetenzmanagement we-
sentlich dazu beitragen, strategische Ziele zu er-
reichen und langfristige Wettbewerbsfahigkeit zu
sichern.
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