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New Leadership
Digitalisierung, künstliche Intelligenz, Dekar
bonisierung, Versorgungslücken, Fachkräfte
mangel und Nachhaltigkeit werden die 

Liebe Leserin, lieber Leser
Gesellschaft und Wirtschaft befinden sich in einer Zeitenwende. In ra
sendem Tempo verlieren bisherige Kompetenzen an Bedeutung, neue 
müssen entwickelt und aufgebaut werden. Damit rückt die Personalent
wicklung in den Fokus der Veränderung. Erfahren Sie im ersten Beitrag, 
wie Unternehmen mithilfe einer Bedarfsanalyse gezielt die Skills und 
Fertigkeiten ihrer Mitarbeitenden stärken können und was es dabei zu 
beachten gilt.

Wissen ist wichtig, keine Frage. Aber die Schwierigkeit liegt weniger in der Zugänglichkeit dieses 
Wissens, sondern darin, was man damit erreicht. Dirk Rosomm beleuchtet in seinem Beitrag die 
Umsetzungskraft als Schlüsselelement und zeigt, wie Kreativität, Produktivität und Fokus diese 
massgeblich beeinflussen. Mehr dazu auf Seite 5. 

Herzlichst Ihr

Dave Husi, Redaktor Bereich Personal
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Wirtschaft auch 2024 stark verändern. Ge
schäftsmodelle und Wettbewerbsfähigkeit 
sind neu zu gestalten. Angesichts der multip
len Krisen wird in vielen Unternehmen darüber 

nachgedacht, welche Art der Führung künftig 
benötigt wird. Die bisherige transaktionale 
Führung ist den Anforderungen einer digitalen 
und agilen Welt nicht mehr gewachsen.

Traditionelle Führung mit Hierarchie und der 
Haltung «Alles hört auf mein Kommando» 
stösst in modernen Unternehmen an ihre 
Grenzen. Dort ist viel häufiger «New Leader-
ship» gefragt. In diesem Set-up steuern Mit
arbeitende ihre eigene Ideen bei, und Füh
rungskräfte vertrauen ihren Mitarbeitenden, 
dass sie Topleistung bringen – egal wo und 
wann sie arbeiten. Sie sorgen für mehr Fle
xibilität, Teamgeist und Selbstorganisation im 
Unternehmen. Die Personalentwicklung (PE) 
muss diesen Prozess anstossen, moderieren 
und permanent begleiten.
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Personalentwicklung vor  
neuen Herausforderungen
Unsere Gesellschaft und unsere Wirtschaft befinden sich in einer Zeitenwende. 
Bisherige Kompetenzen verlieren an Bedeutung, neue müssen entwickelt und 
aufgebaut werden. Dadurch rückt die Personalentwicklung in den Fokus der Ver
änderung. Wie Unternehmen mithilfe einer Bedarfsanalyse gezielt die Skills und 
Fertigkeiten ihrer Mitarbeitenden stärken können, und was es dabei zu beachten 
gilt, erfahren Sie in diesem Artikel. 

 � Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich
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MINDSET UMSETZUNGSKRAFT

Umsetzung ist wichtiger als Wissen
Wissen ist Macht. Dieser Satz ist in unserem 
Informationszeitalter nur noch eine hohle 
Phrase. Wissen ist inzwischen für fast jeden 
und überall zugänglich. Expertenwissen, für 
das man früher noch zeitaufwendige und teu
re Weiterbildungen machen musste, ist heute 
nur einen Mausklick entfernt. Das Wissen ist 
demokratisiert worden und hat seine Macht 
verloren. Heute bedeutet Macht, die Brücke 
vom Wissen zur Umsetzung zu schlagen: Wie 
stiftest du mit deinem Wissen echten Wert für 
dich und für andere?

Von Wissensriesen  
und Umsetzungszwergen
Die Brücke zwischen Wissen und Umset
zungskraft fehlt den meisten Menschen – und 
sie fehlt auch im Weiterbildungsportfolio der 
meisten Unternehmen. Da werden alle Teams 
in relevanten und spannenden Themen ge
schult und mit Wissen aufgeladen: Mental 
Health, Agiles Arbeiten, New Work und Next 
Leadership. Die Teilnehmer kommen inspiriert 
aus den Schulungen und sehen schon die 
Veränderungen vor sich, die diese neuen The

men in ihren Teams erzeugen werden. Aber 
zurück im Alltag passiert dann – nichts. Ver
suche, das Gelernte in die Praxis umzusetzen, 
scheitern an Zeitmangel oder anderen Wider
ständen. Und schnell hat einen dann der All
tag wieder, und man landet ein weiteres Mal 
im «Business as usual».

Das Einzige, was sich verändert hat, ist das 
Frustrationslevel. Denn jedes Mal, wenn wir 
eine Veränderung anstossen wollen und 
das nicht gelingt, füttern wir das Selbst
zweifelkonto. Und mit jeder verpufften Wei
terbildung, Idee oder Innovation wächst der 
Zweifel an unserer Selbstwirksamkeit. In der 
Endausbaustufe folgt darauf die Resignation. 
Und an dem Punkt fangen wir dann lieber 
erst gar nicht mehr an, etwas auszuprobie
ren. 

Umsetzungsschwäche –  
das grosse HR-Dilemma
Der grösste Verschwendungsfaktor im HR-
Bereich ist, dass aus all den grossartigen 
Trainings recht wenig in der Praxis umge
setzt wird. Und dass die Menschen nicht in 

die Umsetzung des Gelernten kommen, ist 
der eigentliche Engpass von Training und Ent
wicklung und somit auch der Transformation 
im Unternehmen. Die Antwort auf dieses Di
lemma heisst: Umsetzungskraft.

Umsetzungskraft hilft dabei, aus theoreti
schem Wissen und Zielen tatsächlich eine 
Bewegung zu entwickeln. Diese Fähigkeit zum 
klugen, nachhaltigen Umsetzen von eigenen 
Vorhaben und Massnahmen wird den meisten 
Menschen aber nirgendwo beigebracht. Man
che Menschen sind von Natur aus stärker in 
der Umsetzung, während andere sich bemü
hen, aber nie über den guten Willen hinaus
kommen.

Als Personalentwickler sollten wir Umset
zungskraft darum als Schlüsselkompetenz 
schulen und aufbauen. Es ist so essenziell 
wie Englisch für internationale Unternehmen. 
Denn die gute Nachricht ist: Umsetzen kann 
man lernen.

Keine grossen Sprünge
Höher, schneller, weiter  – besonders Füh
rungskräfte wollen in der Regel auf dem 
schnellsten Weg zum Ziel. Die Erwartung an 
Weiterbildungen ist nicht selten: Zwei  Tage 
Intensivseminar, und danach gleisen wir das 
Thema im Team erfolgreich auf. Ab nächstem 
Monat wird dann alles anders und besser!

Schön wär’s, aber so funktionieren Lernen 
und Entwicklung leider nicht. Egal, wo man in 
der Natur hinschaut, ob Babys, Tiere, Bäume 
oder Pflanzen: Alles wächst in kleinen Schrit
ten und kontinuierlich. Nur der Mensch hat die 
Idee, dass wir beim Wachstum zu Katapult
sprüngen in der Lage wären. Dabei beweist 
uns die eigene Lernhistorie ja etwas anderes: 
Wie hast du laufen gelernt? Mit kleinen Mi
krobewegungen. Wie hast du Sprache ge
lernt? Mit vielen kleinen Tönen, Geräuschen 
und Wortfetzen. Wie hast du Musik gelernt? 
Wie hast du deine Lieblingssportart gelernt? 
Nichts, was du gelernt hast, ist in Sprüngen 
passiert. 

In Wahrheit fand jede Weiterentwicklung in 
Form von kontinuierlicher Umsetzung statt. An 
diese Umsetzungskraft müssen wir uns erin
nern, wenn wir aus dem Wissen aus Semina
ren eine Wirkung erzeugen wollen.

UmsetzungsKRAFT – es zählt nicht mehr, 
was du weisst, sondern was du bewegst
In unserer Informationsgesellschaft ist Wissen überall und jederzeit zugänglich. 
Aber wir stehen vor einer entscheidenden Frage: Warum ist es so schwierig, 
dieses Wissen effektiv in die Tat umzusetzen? Dieser Artikel beleuchtet Umset
zungskraft als Schlüsselelement in der modernen Arbeitswelt. 

 � Von Dirk Rosomm
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CORPORATE FITNESS ARBEITSMARKTFÄHIGKEIT

Nachhaltige Arbeitsmarktfähigkeit  
ist ein Wettbewerbsfaktor
Der demografische Wandel und der daraus 
resultierende Fachkräftemangel prägen den 
aktuellen Arbeitsmarkt. Durch die Digitalisie
rung verändern sich vor allem in einem agi
len Arbeitsumfeld die Arbeitsanforderungen 
schnell, denn Mitarbeitende müssen mit dem 
technologischen Fortschritt mithalten, und 
neue Arten von Kommunikation und Zusam
menarbeit werden notwendig. Mitarbeitende 
sind daher gefordert, ihre Kompetenzen kon
tinuierlich auf dem neuesten Stand zu halten, 
um arbeitsmarktfähig zu bleiben. Um sich er
folgreich an sich ständig ändernde Marktbe
dingungen anzupassen, haben Unternehmen 
bisher häufig stärker auf Neueinstellungen 
gesetzt, anstelle neue Rollen mit internen 
Talenten zu besetzen. Ein solches Vorgehen 
resultiert einerseits in Mitarbeitenden, die 
nicht mit den veränderten Arbeitsanforderun
gen mithalten können. Andererseits verlieren 
Unternehmen Kompetenzen von qualifizierten 
Mitarbeitenden, die das Unternehmen verlas
sen. Für Unternehmen ist es daher strategisch 
bedeutsam, Mitarbeitende in Schlüsselpositi
onen zu gewinnen und zu halten, indem sie in 
die nachhaltige Arbeitsmarktfähigkeit inves
tieren. Denn nicht immer sind die notwendi
gen Kompetenzen auf dem Markt verfügbar, 
und der demografische Wandel trägt dazu bei, 
dass weniger Fachkräfte nachrücken. 

Hauptmerkmale der Arbeitsmarktfähigkeit 
sind die Leistungsbereitschaft und die Leis
tungsfähigkeit der Mitarbeitenden für die 

erstmalige Integration in den Arbeitsmarkt 
und den Erhalt der Arbeitstätigkeit. Das erfor
dert die Fähigkeit der Mitarbeitenden, sich in 
einem bestehenden Arbeitsverhältnis weiter 
zu qualifizieren bzw. die Wahrscheinlichkeit zu 
erhöhen, im Falle eines Stellenverlusts oder 
bei unfreiwilliger Erwerbslosigkeit (wieder) 
eine neue Stelle zu finden. 

Bei der nachhaltigen Arbeitsmarktfähig-
keit steht die langfristige Perspektive im 
Vordergrund, es geht darum, dass Mitarbei
tende während des gesamten Berufslebens 
erwerbstätig sein können. Neben der Leis
tungsfähigkeit und bereitschaft sind hier auf
seiten der Mitarbeitenden weitere Faktoren 
wie Motivation, Gesundheit und Arbeitszufrie
denheit relevant. Unternehmen sind gefordert, 
«Lernen während der gesamten Lebensar
beitszeit» zu fördern und Mitarbeitende dabei 
zu unterstützen, Kompetenzen zu entwickeln, 
die sie für Aufgaben benötigen, die in der Zu
kunft relevant werden könnten. Die Förderung 
der nachhaltigen Arbeitsmarktfähigkeit kann 
somit als Teil der Corporate Social Respon
sibility (CSR) verstanden werden, weil sie ei
nen wesentlichen Beitrag zur kontinuierlichen 
Entwicklung der Mitarbeitenden und somit zur 
Bewältigung gesellschaftlicher Herausforde
rungen leistet.

Um die nachhaltige Arbeitsmarktfähigkeit zu 
entwickeln, müssen Arbeitgebende und Ar
beitnehmende beide einen Beitrag leisten. 
Während Arbeitgebende durch gezielte HR-
Massnahmen die Arbeitsmarktfähigkeit ihrer 

Mitarbeitenden entwickeln, tragen Mitarbei
tende mit agilen Verhaltensweisen dazu bei, 
langfristig arbeitsfähig zu bleiben.

HR-Massnahmen fördern direkt  
die nachhaltige Arbeitsmarktfähigkeit
Grundsätzlich tragen HR-Massnahmen zur 
Umsetzung und Erreichung der strategi
schen Unternehmensziele bei. Das AMO- 
(Ability- Motivation-Opportunity-)Konzept von 
 Appelbaum et al. (2000) eignet sich, um die 
HR-Massnahmen zu differenzieren, die insbe
sondere dazu beitragen, dass Mitarbeitende 
langfristig innerhalb oder ausserhalb des Un
ternehmens einer beruflichen Tätigkeit nach
gehen können. Nach dem AMO-Modell lassen 
sich drei Gruppen von HR-Massnahmen un
terscheiden. Massnahmen, die darauf abzie
len, Fähigkeiten zu erhalten oder zu entwickeln 
(Ability), Massnahmen, die die Motivation för
dern, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln 
(Motivation), sowie Massnahmen, die Mitar
beitenden die Möglichkeiten schaffen, Gelern
tes zu teilen oder anzuwenden (Opportunity). 
Die folgende Tabelle gibt einen Überblick, wel
che HR-Massnahmen mit welchem Fokus die 
nachhaltige Arbeitsmarktfähigkeit fördern.

Eine Vielfalt von unterschiedlichen Angebo
ten und Verfahren im Unternehmen fördert 
somit die nachhaltige Arbeitsmarktfähigkeit. 
Es reicht jedoch nicht, dass nur Unternehmen 
einen Beitrag leisten. Mitarbeitende tragen 
die Verantwortung, die angebotenen HR-
Massnahmen anzunehmen und umzusetzen.

Nachhaltige Arbeitsmarktfähigkeit

Ein Zusammenspiel von  
HR-Massnahmen und agilen  
Verhaltensweisen der Mitarbeitenden
Für Unternehmen ist es mehr denn je unumgänglich, die nachhaltige Arbeits
marktfähigkeit ihrer Beschäftigten zu fördern, um ihren Fachkräftebedarf si
cherzustellen und wettbewerbsfähig zu bleiben. HR-Massnahmen, die auf die 
Entwicklung von Fähigkeiten, die Förderung der Motivation oder das Schaffen 
von Möglichkeiten abzielen, tragen gemeinsam mit agilen Verhaltensweisen der 
Mitarbeitenden dazu bei, dass diese langfristig arbeitsfähig bleiben.

 � Von Susanne Dornemann und Prof. Dr. Anne Jansen 


