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DOSSIER

SKILL-BASIERTE ORGANISATIONEN

Ein Kompetenz-basierter Ansatz —in aller Munde,
aber noch weit von der Praxis entfernt?




) Einleitung

In einer sich standig wandelnden Arbeitswelt haben sich ,Skills® heute als unverzichtbarer
strategischer Hebel etabliert. Der Begriff stammt aus dem Englischen und kann als ,Kompetenzen®
Ubersetzt werden (siehe Artikel 1). Kompetenzen beschreiben alle direkt einsetzbaren
(arbeitsrelevanten) Inhalte, die eine Person im Beruf mit einbringen und weiterentwickeln kann.
Sie sind zusammengesetzt aus dem personlichen Wissen und sog. Fertigkeiten, die eingelibte
Aktivitaten und trainiertes ,Kénnen“ umfassen. Des Weiteren entstehen Kompetenzen durch die
wirksame Anwendung personlicher Fahigkeiten in beruflichen Situationen unter der Anpassung an
die Anforderungen von Situation und Umfeld. Sie zeigen sich also in beobachtbarer Leistung.

Per se drehen sich Skill-basierte Organisationen (SBO) jedoch nicht nur um Kompetenzen. Sie
nehmen individuellen Fahigkeiten (angeborene, grundlegende Voraussetzungen fir den Skill-
Erwerb, z. B. verbal (Sprechen) oder kognitiv (Schlussfolgern)) sowie Handlungspotenziale
dynamisch in den Blick. Potenziale beschreiben u. a. die Fahigkeit einer Person, neue Aufgaben zu
bewaéltigen und ebenjene Kompetenzen zu entwickeln.

Nicht Hierarchie, sondern die jeweilige Eignung und Befahigung dienen als Orientierung flr
Aufgabenibernahme und Arbeitsteilung.

Allerdings ist der Skill-basierte Ansatz nichts wirklich Neues.

Seit mehreren Jahrzehnten erproben Unternehmen bereits Ansatze, die sich auf Fach- und
Sozialkompetenzen konzentrieren. Was sich heute andert, sind AusmaB, Geschwindigkeit und
Komplexitat der stattfindenden Veranderungen. Digitalisierung, 6kologischer Wandel, berufliche
Weiterentwicklung: All dies sind Faktoren, die die Grenzen der Arbeit neu definieren.

Vor diesem Hintergrund sind Organisationen aufgefordert, ihre traditionellen Denkweisen zu
Uberdenken. Abschllsse, Positionen oder lineare Karrierewege reichen nicht mehr aus, um die
Vielfalt individueller Beitrage zu erfassen. Die Herausforderung besteht nun darin, Arbeit anhand
der Dynamik von Kompetenzen und Fahigkeiten zu begreifen.

Die Umstellungaufeine SBO erfordert somit einentiefgreifenden Perspektivwechsel. Im Mittelpunkt
stehen nicht mehr priméar Stellen und formale Rollen, sondern die vorhandenen Potenziale und
Fahigkeiten der Mitarbeitenden und die Frage, wie diese flexibel eingesetzt werden kdnnen. Dieser
Wandel erfordert eine Neubewertung der Entscheidungskriterien in den Bereichen Recruiting,
interne Mobilitat und Personalentwicklung. Darliber hinaus verandert dieser Wandel, wie Flihrung
gelebt, Mitarbeitende anerkannt und ihr Engagement geférdert werden.
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Uber die bloBe Anwendung hinaus vollzieht sich hier ein echter kultureller Wandel. Dieser erfordert
Akzeptanz fur Flexibilitat und bereichstbergreifende Zusammenarbeit innerhalb Organisationen.
Er stitzt sich zudem auf sich wandelnde Referenzrahmen, die anpassungsfahig an die tatsachlichen
Bedurfnisse vor Ort sein sollten.

Dieses Dossier ist Teil dieser strategischen und operativen Uberlegungen.
Es bietet eine Vielzahl von Perspektiven, um diese Entwicklung zu beleuchten:

« Berater*innen teilen ihre Erfahrungen aus der Praxis und ihre Uberzeugungen.
» Wissenschaftliche Erkenntnisse dienen dazu, die Konzepte zu strukturieren und zu vertiefen.
« Kund*innenberichte veranschaulichen konkret die eingeleiteten Veranderungen.

SchlieBlichtragendie Darstellung zweier Studien sowie die Betrachtungder SBO ausverschiedenen
Perspektiven dazu bei, die damit verbundenen Herausforderungen und Auswirkungen besser
zu verstehen. Ziel ist es, klare und umsetzbare Anhaltspunkte fiir das Prinzip der Skill-basierten
Organisation zu bieten.

PerformanSe mdchte Sie in diesem Wandel pragmatisch und mit klarem Blick begleiten.
DennKompetenzen zur Grundlage der Organisation zu machen, bedeutetin erster Linie, die Zukunft
der Arbeit nachhaltig zu gestalten.

Dominique Duquesnoy
Geschaftsflhrer, PerformanSe
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ARTIKEL

Skills bzw. Kompetenzen:

Komplexer, als es auf den
ersten Blick erscheint

Mit Arnaud Trenvouez,

Leiter Research & Development bei PerformanSe

Kompetenzen stehen im Mittelpunkt von HR-Prozessen. Doch hinter dem weit verbreiteten

Skill-Begriff verbergen sich sehr unterschiedliche Konzepte. Je nach Kontext kann ,,Skills®

sich auf Wissen, technisches Know-how, Verhaltensweisen, zuklnftiges Potenzial oder
auch auf die Fahigkeit beziehen, in einer bestimmten Situation effektiv zu handeln.

Diese Vielfaltist von groBer Bedeutung. Sie erklart zum Teil, warum Skill-Ansatze manchmal

schwer zu entwickeln, steuern oder langfristig aufrechtzuerhalten sind. Denn noch bevor
der Versuch unternommen wird, eine Organisation Skill-orientiert zu fihren, muss zunachst

Klarheit dartiber bestehen, von welchen Kompetenzen die Rede ist. Ein Einblick von Arnaud

Trenvouez, Leiter der Research- & Development-Abteilung bei PerformanSe.

Warumi st es so schwierig, den Begriff ,,Skill“
zu definieren?

Ein Blick in die wissenschaftliche Literatur
zeigt schnell, dass es keine einzige klare und
allgemein anerkannte Definition des Skill-
Begriffs gibt.

Das Wort selbst, im Deutschen ,die
Kompetenz®, blickt auf eine lange Geschichte
zurick. Es stammt vom lateinischen
.,competere® ab, das insbesondere auf die
Vorstellung des ,Passen®, des ,Entsprechens”
oder auch des ,Anstreben desselben Ziels*
verweist. Ohne diesem Ursprung UbermaBige
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Bedeutung beizumessen, lasst diese
Etymologie bereits die Vorstellung einer
Verbindung zwischen einer Person, einer
Handlung und einer bestimmten Situation
erkennen.

Die wissenschaftliche Formalisierung des
Konzepts ist wesentlich jingeren Datums. Die
Arbeiten von White (1959) und spater die von
McClelland (1973) haben maBgeblich dazu
beigetragen, dass Kompetenzen zu einem
zentralen Thema in der Arbeitspsychologie
und den Managementwissenschaften
wurden. Seit dieser Zeit nimmt der Begriff
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nach und nach einen wichtigen Platz in
den Bereichen Personalbeschaffung,
Leistungsbeurteilung, Weiterbildung und
Karriereplanung ein.

Um besser zu verstehen, warum es heute
so viele verschiedene Arten gibt, Uber
Kompetenzen zu sprechen, ist es hilfreich,
bestimmte Facetten des Konzepts mit
den Veranderungen in der Arbeitswelt in
Zusammenhang zu bringen. Dabei geht
es nicht darum zu behaupten, dass eine
bestimmte historische Epoche automatisch
eine bestimmte Skill-Definition hervorbringt,
sondern vielmehr darum aufzuzeigen, dass
sich die Erwartungen an Mitarbeitende und
FUhrungskrafte parallel zu den Formen der
Arbeitsorganisation weiterentwickeln. Und
parallel dazu auch die Art und Weise, wie Uber
Kompetenzen gedacht wird.

Wenn Kompetenzen mit der Ausfiihrung der
Arbeit gleichgesetzt werden

In  einem historisch auf Produktion
ausgerichteten Kontext scheinen sich
Kompetenzen zunachst auf die Befahigung
zu beziehen, eine Aufgabe oder berufliche
Handlung korrekt auszufiihren.

Die Prioritat lag damals darauf, die Arbeit so zu
organisieren,dass Produktionvonstattenging.
Die Figur des Vorarbeiters veranschaulicht
diese Logik mit seiner Rolle der direkten
Aufgabenlberwachung und der Einhaltung
von Anweisungen. In dieser Zeit scheint der
Begriff der Kompetenzen noch nicht wirklich
formalisiert zu sein. Es lasst sich jedoch die
Hypothese aufstellen, dass er weitgehend mit
der Fahigkeit verbunden ist, eine bestimmte
Tatigkeit zuverlassig auszuftihren.
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Von der Qualifikation zur Leistung

Mit der Entwicklung der wissenschaftlichen
Arbeitsorganisation zu Beginn des 20.
Jahrhunderts riickte nach und nach das Ziel
inden Vordergrund, effizienter zu produzieren.
Die Arbeiten von F. W. Taylor (Ingenieur und
Begrinder des Scientific Managements)
und seinen Nachfolgern flihrten dazu,
dass Tatigkeiten in elementare Aufgaben
zerlegt wurden, um die leistungsfahigsten
Arbeitsmethoden zu ermitteln und deren
Ausflihrung zu standardisieren.

In diesem Kontext lag der Schwerpunkt
vor allem auf der Aufgabenanalyse, der
Festlegung von Arbeitsablaufen und
den flr deren Ausfiihrung erforderlichen
Qualifikationen. Leistung wurde damals im
Hinblick auf die Ubereinstimmung zwischen
den Anforderungen der Stelle und den
Fahigkeiten des Arbeitnehmers betrachtet,
die vorgeschriebenen Aufgaben korrekt
auszuftihren.

Auch wenn der Begriff der Kompetenzen
in den Diskursen jener Zeit noch keine
zentrale Rolle einnahm, markiert diese
Periode dennoch einen wichtigen Schritt in
seiner Entstehung. Durch das Bestreben,
das Wissen und die Fahigkeiten zu
identifizieren, die fur die effektive Auslibung
einer Tatigkeit erforderlich sind, trug die
wissenschaftliche Arbeitsanalyse dazu bei,
den Blick schrittweise vom Beruf selbst auf
die Eigenschaften zu verlagern, die der*die
Einzelne bei der Ausiibung seiner*ihrer Arbeit
einsetzt.

Kompetenzen wurden damals in erster
Linie als eine Gesamtheit von Ressourcen
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verstanden, die es ermdglichen, eine
bestimmte Stelle effizient zu besetzen.

Wenn auch Verhaltensweisen zu
Kompetenzen werden

Ab den 1970er Jahren verlagerten
Organisationen ihren Fokus zunehmend
auf Ansatze, die starker auf Anpassung und
Optimierung ausgerichtet waren.

Die Arbeiten von Boyatzis (1982)
legen beispielsweise einen  starkeren
Schwerpunkt auf die Ubereinstimmung
zwischen den Eigenschaften einer Person
und den Anforderungen ihres beruflichen
Umfelds. Ebenfalls in dieser Zeit gewinnen
Verhaltenskompetenzen im Diskurs
zunehmend an Bedeutung.

Das Augenmerk richtet sich nun nicht mehr
ausschlieBlich darauf, was eine Person
technisch beherrscht, sondern auch auf
bestimmte, stabilere  Verhaltensmuster
wie Kooperation, FUhrungsqualitaten,
Anpassungsfahigkeit oder die Art und Weise,
wie sie mit anderen interagiert.

Gleichzeitig erinnern ergonomische Ansatze
daran, dass Kompetenzen nicht auf einen
bloBen Wissensbestand oder persdnliche
Eigenschaften reduziert werden kénnen. Sie
hangen auch stark von den Arbeitssituationen
und der Art und Weise ab, wie Ressourcen im
Handeln mobilisiert werden.

Kompetenzen als Anpassungsfahigkeit
Heute fuhren Veranderungen in der

Arbeitswelt, die mit Digitalisierung,
Beschleunigung des  Wandels und
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zunehmender Komplexitat von
Organisationen einhergehen, dazu, dass der
Begriff der Kompetenzen lberdacht wird. In
unsichereren, sich schneller wandelnden und
bereichsubergreifenden Umgebungen sind
Arbeitssituationen oft weniger vorhersehbar
und lassen sich schwieriger auf vorgegebene
Aufgaben reduzieren.

In  diesem  Zusammenhang  werden
Kompetenzen im Allgemeinen als dynamisch
betrachtet. Sie beziehen sich nicht mehr
nur auf den Besitz von Wissen oder
Know-how, sondern auf die Fertigkeit,
verschiedene Ressourcen entsprechend den
Situationsanforderungen zu mobilisieren, zu
kombinieren und anzupassen.

Moderne Ansatze betonen somit, dass
sich Kompetenzen in der Fahigkeit
manifestieren, einen Kontext zu analysieren,
mit Unvorhergesehenem umzugehen,
mit verschiedenen Akteur*innen
zusammenzuarbeitenundaus Erfahrungenzu
lernen. Diese Kompetenzdefinition erscheint
weniger als ein erworbener Zustand, sondern
vielmehr als ein Anpassungsprozess, der es
ermoglicht, in sich wandelnden Kontexten
effektiv zu handeln.

Was sich dadurch heute fiir HR dndert

Diese Betrachtung zeigt letztlich, dass
Kompetenzen  kein  véllig  statisches
Konzept sind. |hre Definitionen und
Verwendungsweisen haben sich parallel zu
den Veranderungen in der Arbeitswelt und in
den Organisationen weiterentwickelt.

Diese Vielfalt bleibt jedoch nicht ohne Folgen
fur HR. Je nachdem, wie eine Organisation
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Kompetenzen definiert, bewertet sie
dieselben Aspekte anders, férdert
unterschiedliche Talente und trifft andere
Entscheidungen.

Wenn Organisationen von Kompetenzen
sprechen, meinen sie dann in erster Linie
Wissen, technisches Know-how oder
Verhaltensaspekte? Versuchen sie zu
beschreiben, was eine Person heute kann,
was sie morgen entwickeln kénnte oder wie
sie in bestimmten Situationen handelt?

Diese Fragen gewinnen heute besondere

Literatur

Bedeutung in einem Kontext, in dem Skill-
basierte Anséatze, wie beispielsweise das
Konzept der Skill-basierten Organisation,
einen immer gréBeren Stellenwert in den
Uberlegungen des Personalwesens und des
Managements einnehmen.

Denn auch wenn die Kompetenzen
zunehmend zZur bevorzugten
Bewertungsgrundlage in Organisationen
werden, muss Klarheit dartber herrschen,
was man auf Basis dieses Begriffs tatsachlich
erkennen, entwickeln und férdern méchte.

- Boyatzis, R. E. (1982). The competent manager: A model for effective performance. Wiley.
*McClelland, D. C. (1973). Testing for competence rather than for intelligence. American

Psychologist, 28(1), 1-14.

- White, R. W. (1959). Motivation reconsidered: The concept of competence. Psychological

Bulletin, 66(4), 297-333.
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Skill-basierte Organisation:

Ein Zielzustand ... oder zu gestaltende

Transformation?

Mit Florian Gonfreville, Experte flr digitale HR-
Transformation und Partner bei Julhiet Sterwen

Die SBO hat sich heute als das zentrale Thema in HR-Strategien etabliert. Sie wird als
Hebel fur Agilitat und Leistung verstanden und soll den tiefgreifenden Veranderungen
in der Arbeitswelt gerecht werden; bisweilen wird sie sogar als neuer ,heiliger Gral“ der
Unternehmensorganisation gepriesen. In Gesprachen unter Personalverantwortlichen
hért man manchmal Aussagen wie: ,Diese Organisation ist eine SBO “oder ,Wir méchten
eine SBO werden®. Es herrscht eine Art ,SBO-Hype*, doch in der Praxis haben nur wenige
Firmen das Konzept tatsachlich zu einem Hebel fiir den Wandel gemacht. Es wirft sich eine
wichtige Frage auf: Sprechen wir von einem tatsachlich funktionsfahigen Ansatz ... oder

von einem Ildeal, das noch weitgehend theoretischer Natur ist?

Warum die Skill-basierte Organisation
heutzutage an Bedeutung gewinnt

Auch wenn der Begriff der Kompetenzen
nicht neu ist, so ist es doch seine mittlerweile
allgegenwartige Prasenz, die fasziniert.
Dies lasst sich durch eine Vielzahl von
Faktoren erklaren: die Beschleunigung
von Innovationszyklen, die Notwendigkeit
von Transferprozessen — &kologisch und
technologisch durch Digitalisierung und Ki,
sowie industriell, wie sie in den Bereichen
Verteidigung, Energie und in der Folge auch
im Verkehrs- oder Bauwesen zu beobachten
sind —und damit einhergehend immer kiirzere
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Berufs-Entwicklungszyklen.

Die von Organisationen  benétigten
Kompetenzen verandern sich somit rasch.
Hinzu kommen zunehmende Spannungen
auf dem Arbeitsmarkt, da der Rickgang der
Erwerbstatigen Unternehmen dazu zwingt,
um Talente zu konkurrieren, sie auf sich
aufmerksam zu machenund an sich zu binden.
In diesem Zusammenhang erscheint die SBO
als eine grundlegende Antwort auf sehr reale
Herausforderungen ... vorausgesetzt, man
geht Gber das Stadium der bloBen Diskussion
hinaus.
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Vom Stellen- zum Skill-Management

Angesichts dieser Veranderungen
stoBt der ftraditionelle, auf Stellen und
Jobbeschreibungen ausgerichtete Ansatz an
seine Grenzen. Er basiert auf Organigrammen
und relativ stabilen Karrierewegen und
bietet nicht die Agilitat, die die Realitat
einer mittlerweile bereichsuibergreifenden,
sich standig wandelnden und oft weniger
vorhersehbaren Arbeit erfordert.

Neue Denkansatze ricken in
den Vordergrund, die nicht mehr
ausschlieBlich auf besetzte Stellen, sondern
vielmehr auf eingesetzte Kompetenzen
ausgerichtet sind. Dass es sich hierbei
nicht um eine Modeerscheinung, sondern
um eine tiefgreifende Entwicklung
handelt, zeigt sich am AusmaB der
damit verbundenen Auswirkungen und
Investitionen: Unternehmen erfassen
systematisch vorhandene Kompetenzen,
messen HR-Daten eine  wachsende
Bedeutung bei und entwickeln interne Talent
Marketplaces, die Mitarbeitende auf Basis
ihrer Kompetenzen mit passenden Rollen,
Projekten und Entwicklungsmoéglichkeiten
zusammenbringen. Dahinter stehtnichtzuletzt
dasBestreben,dieinterne Mobilitat zu férdern,
sowohl aus wirtschaftlichem Interesse als
auch als attraktives Wertversprechen flr
Mitarbeitende.

Die Frage lautet daher nicht mehr ,Sollten wir
uns weiterentwickeln?*, sondern ,Wie lassen

sich diese Veranderungen strukturieren?”.

Eine Selbstverstiandlichkeit, die nicht
ausreicht

Die Feststellung, dass ,,Kompetenzen wichtig
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sind“, genilgt nicht, um eine Organisation
zu verandern. Zahlreiche Unternehmen
verfligen bereits Uber Kompetenzrahmen,
Einschatzungsinstrumente oder
Schulungskataloge. Das ist ein guter
Anfang, wird in der Praxis jedoch kaum
genutzt: Nur wenige Unternehmen treffen
ihre Entscheidungen tatséchlich auf dieser
Grundlage.

Hier liegt die Diskrepanz: zwischen einer
weit verbreiteten Sichtweise und Praktiken,
die in der Realitat nach wie vor um Stellen,
Karrierewege und hierarchische Strukturen
herum organisiert sind. Mit anderen Worten:
Kompetenzen sind (berall, auBer dort,
wo es darauf ankommt: im Zentrum der
Entscheidungen.

50 Shades of Skill-based Organisation

Die SBO wird oft als Modell dargestellt.
Es handelt sich allerdings eher um eine
Funktionslogik. Es geht darum, die Art
und Weise, wie Kompetenzen definiert,
geteilt und bei Entscheidungen genutzt
werden, aufeinander abzustimmen.
Insofern kann man sich vorstellen, dass es
ebenso viele Facetten der SBO gibt wie
verschiedene Organisationen an sich. Skill-
Orientierung liegt vor, wenn Kompetenzen
eine zentrale Bezugsebene bilden, die zur
Entscheidungsfindung herangezogen wird,
und wenn die Arbeitsorganisation den Beitrag
statt der Position in den Vordergrund stellt —
ein Aspekt, der durch das Aufkommen von Ki
besonders wichtig wird.

Ein konkretes Beispiel, das kirzlich von einem
groBen Industriekonzern aufgeworfen wurde:
-Wie lasst sich das Kompetenzniveau meiner
Produktlinien-Managerin validieren?*
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Erste Frage: Was wird von ihr erwartet?
— Innovation und eine Erneuerung der
Sortimente. Zweite  Frage: Entspricht
dies einem schlissigen, formellen und
quantifizierten Leistungsziel? — Ja. Wir sind
hier am Kern der Sache angelangt: dem
Zusammenhang zwischen Kompetenzen
und Leistung. Wird das Ziel erreicht, sind die
Kompetenzen bestatigt. Wird es Ubertroffen,
dann verfligen wir Uber eine definierte,
umsetzbare Kompetenz.

Die SBO st also kein Tool, sondern ein Ansatz,
der dafir sorgt, dass unternehmerische
Anforderungen und Entscheidungen
konsequent aufeinander abgestimmt sind.
Es geht darum, Entscheidungen auf einer
moglichst objektiven Grundlage zu treffen.
Das Akronym SBO lasst sich dabei auch
als franzdsisches Wortspiel lesen: ,Savoir
Bien Objectiver® — also die Fahigkeit, etwas
gut objektiv zu erfassen. Dahinter steht der
Gedanke, unternehmerische Anforderungen,
etwa in den Bereichen Entwicklung,
Forschung und Entwicklung, Vertrieb oder
Support, zundchst anhand der bendtigten
Kompetenzen zu definieren. Auf dieser
Grundlage kann anschlieBend fundiert
entschieden werden, wie diese Kompetenzen
verfugbar gemacht werden: durch externe
Rekrutierung, interne Mobilitat, die
Zusammenarbeit mit externen Partner*innen
oder den Einsatz von Technologie.

Auf diese Weise lassen sich
zentrale HR-Entscheidungen auf
eine objektivere Grundlage stellen:
Einstellungsentscheidungen basieren

auf  beobachtbaren und bewertbaren
Kriterien;  Weiterbildungsangebote  und
Entwicklungspfade werden danach
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beurteilt, welchen Beitrag sie zur
Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeitenden
sowie zur Widerstandsfahigkeit und zum
Wachstum des Unternehmens leisten; und
Entscheidungen zur internen Mobilitat
berlicksichtigen  die  Interessen  und
Potenziale der Mitarbeitenden ebenso wie die
Anforderungen des Unternehmens.

Die Skill-Supply-Chain

Kompetenzen sind eine zentrale Ressource
fur Unternehmen. Entsprechend verdienen
auch ihre Identifikation, Entwicklung,
Bereitstellung und Qualitatssicherung ein
systematisches Management — ahnlich wie
andere Ressourcen, die fur die Erbringung
von Produkten und Dienstleistungen bendtigt
werden. Hier setzt das Modell der ,Skill Supply
Chain“ (Skill-Lieferkette) an. Aus dieser
Perspektive werden Kompetenzen entlang
einer  Wertschdpfungskette  betrachtet:
Welche Kompetenzen werden bendtigt?
Welche sind bereits vorhanden? Welche
mussen entwickelt, intern mobilisiert oder
extern gewonnen werden? Und wie lasst sich
sicherstellen, dass sie zur richtigen Zeit am
richtigen Ort verfligbar sind?

Ein solches Vorgehen schafft mehr
Transparenz  und  Verlasslichkeit, zum
Nutzen des Unternehmens ebenso wie der
Mitarbeitenden. Bislang werden Talente
und Kompetenzen nur selten mit derselben
Systematik und Konsequenz gesteuert wie
andere  geschéftskritische  Ressourcen.
Die Skill-Based Organisation greift diesen
Gedanken auf und Ubertragt ihn auf das
Kompetenzmanagement.
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Die SBO ist kein Modell. Sie ist ein Wandel

Anstatt eines anzustrebenden Modells
entspricht die SBO einem Wandel: von der
Stelle hin zum personlichen Arbeitsbeitrag,
von der Skill-Bestandsaufnahme hin zu ihrer
Anwendung, vom Personalmanagement hin
zur Entscheidungsfindung. Diese Verlagerung
verlauft weder einheitlich noch unmittelbar.
Sie hangt vom Kontext, Herausforderungen
und Entwicklungsstand jeder einzelnen
Organisation ab. Und vor allem lasst sie sich
nicht von auBen auferlegen.

Ein verlockendes Versprechen ... das nur
teilweise erfiillt ist

Auf dem Papier bietet das Prinzip Lédsungen
far zahlreiche Herausforderungen:
bessere Ressourcenzuweisung, groBere
Agilitat, Talentférderung. In der Praxis
bleibt die Transformation jedoch oft
unvollstandig und wird in manchen Faéllen
eher von der Absicht getragen anstatt aktiv
umgesetzt. Viele Organisationen haben
Kompetenzen strukturiert, ohne jedoch
ihre  Entscheidungskriterien anzupassen,
sodass sich trotz vorhandener Motivation
eine Diskrepanz zur Umsetzung ergibt. Viele
Organisationen sprechen von Kompetenzen,
ohnetatsachlichauf der Grundlage vondiesen
zu entscheiden.

Das eigentliche Thema: Welches Problem
versuchen Sie zu l6sen?

Ein haufiger Fehler besteht darin, die SBO
als Selbstzweck zu betrachten, als ob das
Ziel darin bestiunde, ,Skill-basiert” zu werden.
Die relevante Frage liegt jedoch woanders:
Welches Problem soll gelést werden -

DOSSIER: SKILL-BASIERTE ORGANISATIONEN

Schwierigkeiten bei der Rekrutierung
bestimmter Skills? Mangel an interner
Mobilitat? Bedarf an Flexibilitdt angesichts
von Veranderungen? Schwierigkeiten
bei der Identifizierung und Mobilisierung
von Talenten? In manchen Fallen bietet
ein Skill-basierter Ansatz die passende
Lésung. In anderen Féllen spielt er nur eine
untergeordnete Rolle. SBO ist weder ein
universelles Ziel noch ein einheitliches Modell
—ganzim Gegenteill Die SBO ist ein Mittel, das
einer bestimmten Problemstellung dient.

Vor allem ein kultureller Wandel

Eine SBO beschrankt sich nicht auf Tools oder
Referenzrahmen. Sie hinterfragt tiefgreifend
die Machtkonstellationen im Unternehmen:
die Rolle der FlUhrungskraft, die Stellung
der Personalabteilung, die Verantwortung
des*der Mitarbeitenden - der*die mehr
und mehr federflhrend die eigene
Beschaftigungsfahigkeit lenkt. Die SBO
setzt voraus, dass Kompetenzen zirkulieren,
Informationen geteilt werden und Bereitschaft
besteht, Machtverhéltnisse neu zu definieren.
Mit anderen Worten: Sie bedeutet, die eigene
Ressourcen nicht mehr zu ,besitzen“. Und
genau hier stoBen solche Transformationen
oftanihre Grenzen.

Eine Reise, kein einheitliches Modell

Es gibt nicht den einen ,richtigen* Weg,
um zu einer Organisation mit fokussierten
Kompetenzenzuwerden.JedesUnternehmen
gestaltet diesen Wandel entsprechend
Kontext, Prioritaten und Entwicklungsstand.
Einige beginnen damit, ihre Skill-Frameworks
zu strukturieren, andere damit, interne
Mobilitat zu férdern, beispielsweise durch
die Einfihrung eines Talent Marketplace.
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Wieder andere setzen bei der Entwicklung
ihnrer Weiterbildungsangebote oder ihres
Talentmanagements an. Die SBO entsteht
nicht von heute auf morgen. Sie entwickelt
sich Schritt fir Schritt.

Fazit

Die SBO ist weder eine Wunderldsung
noch eine bloBe Modeerscheinung. Sie
ist eine notwendige, aber anspruchsvolle
Entwicklung, die die Art und Weise hinterfragt,
wie Organisationen ihre Entscheidungen
treffen. Sie wird oft iberschatzt, insbesondere
wenn sie als zu erreichendes Ziel betrachtet
wird, anstatt als Mittel zur L6sung konkreter
Probleme. Sie lasst sich Uber tatséchlich
getroffenen  Entscheidungen  umsetzen,
weniger Uber eingesetzte Tools. Die Frage
lautet daher anstatt ,Sind Sie eine SkKill-
basierte Organisation?” vielmehr: ,Inwieweit
basieren lhre Entscheidungen tatsachlich auf
Skills?*

julhiet €@ sterwen

Mit einem Team von 650 Mitarbeitenden begleitet die
Transformationsberatungsgesellschaft Julhiet Sterwen mehr als 2.000 Kund*innen
mit einer festen Uberzeugung: Um nachhaltige Ergebnisse zu erzielen, missen
Strategien und Transformationen gleichzeitig die KOMPETENZEN ,Business®, ,,People”
und ,Umfeld” bertcksichtigen.

DOSSIER: SKILL-BASIERTE ORGANISATIONEN 13
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Kompetenzen:

Offene Forschungsfragen

Mit Pauline de Becdeliévre, Universitatsprofessorin, Universitat
Paris-Saclay, und Karim Mignonac, Universitatsprofessor,

Universitat Toulouse Capitole

»Okill-basierte“ Ansatze versprechen mehr Flexibilitat, Mobilitdt und Leistungsfahigkeit.
Doch hinter diesem zunehmenden Fokus auf Kompetenzen deckt die Forschung auch
verschiedene Spannungsfelder auf: die Schwierigkeit, bestimmte Kompetenzen objektiv
einzuschatzen, die wachsende Bedeutung verhaltensbezogener Kompetenzen oder auch
die Auswirkungen von Kl auf Personalentscheidungen. Um diese Herausforderungen zu
beleuchten, haben wir zwei Universitatsprofessor*innen befragt, deren Forschungsarbeit
sich insbesondere mit der Entwicklung von Kompetenzen in Organisationen befasst:

Karim Mignonac von der Universitdt Toulouse Capitole und Pauline de Becdeliévre
von der Universitat Paris-Saclay. Die folgenden Antworten vereinen ihre Analysen und

Forschungsergebnisse.

Stellt die ,,Skill-Based Organisation” einen
echten Paradigmenwechsel in den HR-
Modellen dar?

SBO haben ihre Wurzeln in mehr als einem
Jahrhundert arbeitspsychologischer
Forschung, die sich urspringlich darauf
konzentrierte, die fir eine bestimmte Position
erforderlichen Fahigkeiten zu ermitteln und
Mitarbeitende flr relativ stabile und klar
definierte Aufgaben auszubilden.

Skill-basierte Ansétze sind also nicht neu. Was
sichheutewandelt,istweniger die Existenzder

DOSSIER: SKILL-BASIERTE ORGANISATIONEN

Kompetenzen selbst als vielmehr die Rolle, die
ihnen in Organisationen zukommt. Lange Zeit
wurdensiehauptsachlichdazugenutzt,Stellen
zubeschreiben, Karrierewege zu strukturieren
oder WeiterbildungsmaBnahmen zu begleiten.
In ,Skill-basierten” Ansatzen werden sie
nach und nach zum Ausgangspunkt fur die
Arbeitsstrukturierung, Aufgabengestaltung
und Mobilisierung von Teams. Es erfolgt somit
ein Wechsel der Logik des ,Talentpools® zu
einer wesentlich dynamischeren Idee der
Zirkulation und Zuweisung von Kompetenzen.
Der Wandel liegt also weniger im Kompetenz-
Begriff selbst als vielmehr in dem Stellenwert,
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den er nun bei organisatorischen
Entscheidungen einnimmt.

Warum gewinnen Skill-orientierte Ansatze
heute so stark an Bedeutung?

Der Begriff der Kompetenzen hat sich im
Zuge des Wandels der Arbeitswelt stark
weiterentwickelt. Seit den 1970er Jahren,
insbesondere durch die Arbeiten von
McClelland, beziehen sich Kompetenzen nicht
mehr nur auf Wissen oder eine Qualifikation,
sondern auch auf effektives Verhalten
in  bestimmten Situationen: Motivation,
Anpassungsfahigkeit, FUhrungsqualitaten
oder zwischenmenschliche Fahigkeiten.
Heutige Forschungsergebnisse zeigen, dass
Kompetenzen zudem kollektiv und dynamisch
werden: Kooperation, Koordination,
Teamarbeit und Kkontinuierliches Lernen
nehmenin Umgebungen, die von Unsicherheit
undbereichslibergreifender Zusammenarbeit
gepragt sind, einen zentralen Platz ein.

Diese Entwicklung wird durch den
technologischen Wandel verstarkt. Aktuelle
Untersuchungen zeigen, dass Menschen
mittlerweile im Zusammenspiel mit Systemen
arbeiten, die in der Lage sind, Empfehlungen
auszusprechen, Prozesse zu automatisieren
oder Entscheidungen zu beeinflussen.
Dies schafft sich standig verédndernde und
undurchsichtige Umgebungen, die neue
Kompetenzeninden Bereichen Interpretation,
Anpassung und Kontrolle erfordern.

Werden behaviorale Kompetenzen
tatsachlich immer wichtiger?

Ja, doch dies fihrt auch zu einem
bedeutenden Paradoxon. Organisationen
messen behavioralen (verhaltensbezogenen)
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Kompetenzen wie Anpassungsfahigkeit,
Kooperation und kontinuierliches Lernen
zunehmend Bedeutung bei, fliihlen sich jedoch
nach wie vor deutlich wohler mit fachlichen
Kompetenzen, die sich leichter formalisieren
und in Bewertungssysteme integrieren
lassen.

Verhaltenskompetenzen sind jedoch
stark kontextabhangig und lassen sich
viel schwerer einheitlich messen. Dies
fihrt zu einer erheblichen Spannung:
Unternehmen sprechen zwar zunehmend
von Verhaltenskompetenzen, aber sie stltzen
sich oft weiterhin hauptsachlich auf das, was
sie am besten erfassen kdénnen.

Lassen sich Kompetenzen tatsachlich
reliabel messen?

Es gibt kein einziges Instrument, mit dem
sich alle Kompetenzen messen lassen. Jede
Einschatzung beruht auf einem Kompromiss
zwischen Reliabilitat, Validitat und operativer
Durchflhrbarkeit.

Kognitive Tests sind fur bestimmte
Kompetenzen nach wie vor aussagekraftig,
weisen jedoch erhebliche Einschrankungen
auf, wenn es um die Beurteilung von
Flhrungsqualitdten, Kooperationsfahigkeit
oder Anpassungsfahigkeit geht. Umgekehrt
ermdglichen strukturierte Interviews,
Rollenspiele oder Assessment Center
die Beobachtung von Verhaltensweisen
im Kontext, sind jedoch weiterhin anfallig
fur kognitive Verzerrungen. Tatsachlich
besteht die Schwierigkeit nicht nur darin,
Kompetenzen zu erheben, sondern zu
verstehen, was man durch sie tatsachlich
erfasst.
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zu erheben, sondern zu verstehen, was man
durch sie tatsachlich erfasst.

Verandert der AufstiegderKl diese Ansétze?

Ja, grundlegend. Datengestitzte Ansatze
ermdglichen es heute, Kompetenzen
anhand von Aktivitatsprotokollen abzuleiten
— sei es bei der Personalbeschaffung,
der Personalentwicklung oder der
Leistungsbeurteilung.

Diese Systeme basieren jedoch haufig
auf statistischen Korrelationen, die nicht
unbedingtdie tatsachlichen Kompetenzender
Personen widerspiegeln. Untersuchungen
zeigen zudem, dass sie in den Daten
vorhandene Verzerrungen reproduzieren
und Entscheidungsmechanismen
undurchsichtiger machen kénnen.

Es besteht also die Gefahr illusorischer
Objektivitat: Standardisierte Datenanalyse
beseitigt Vorurteile nicht automatisch.
Manchmal macht sie diese lediglich weniger
sichtbar.

Konnen ,,Skill-basierte“ Ansatze
kontraproduktive Auswirkungen haben?

Ja, insbesondere wenn sie zu normativ oder
zu burokratisch werden. In der Forschung
werden sehr umstandliche Referenzrahmen
kritisiert, die keinen Bezug zur tatsachlichen
Arbeit haben und bei alltaglichen
Entscheidungen kaum genutzt werden.
Durch den Versuch, alles in Kompetenzen zu
beschreiben (Verhalten, Potenzial, Leistung
oder identitatsbezogene  Dimensionen),
kann der Begriff so weit gefasst werden,
dass es unmdglich wird, handlungsleitende
MaBnahmen davon abzuleiten.

DOSSIER: SKILL-BASIERTE ORGANISATIONEN

Die Forschung macht zudem auf die potenziell
ungleichheitsférdernden Auswirkungen
bestimmter Vorgehensweisen aufmerksam.
Systeme, die ,Talente” oder ,High Potentials"
anhand vermeintlich objektiv erfasster
Kompetenzen identifizieren, kénnen in der
Praxis bereits in Organisationen vorhandene
Vorurteile verstarken.

Ein ,Skill-basierter® Ansatz ist daher nicht
automatisch  meritokratisch, also nicht
unbedingt darauf ausgerichtet, dass
tatsachliche Fahigkeiten und Kompetenzen
entlohnt werden. Er kann auch bereits
sichtbare Profile begtinstigen, Werdegange,
die den impliziten Normen der Organisation
am ehesten entsprechen, oder diejenigen,
die am geschicktesten darin sind, sich in
den Regeln der beruflichen Sichtbarkeit
zurechtzufinden.

SchlieBlich stutzen sich bestimmte Ansatze
stark auf die Eigenverantwortung des*der
Einzelnen: die eigenen Kompetenzen sichtbar
zu machen, die Beschaftigungsfahigkeit
zu erhalten oder kontinuierlich zu lernen.
Diese Kompetenzen hangen jedoch auch
in hohem MaBe von der Fihrungskraft, von
der flr das Lernen verfligbaren Zeit und von
organisatorischen Entscheidungen ab.
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In aller Munde, doch noch
weit von der Praxis entfernt?

Kompetenzen nehmen heute einen immer groBeren Stellenwert
in  HR-Diskussionen ein. Unternehmen investieren in
Referenzmodelle, entwickeln Kartierungsansatze, Uberdenken
Karrierewege und versuchen, Berufe und Kompetenzbedarfe
von morgen zu antizipieren. Die Ergebnisse der folgenden beiden
Studien zeichnen jedoch kein Bild eines vollzogenen Umbruchs.
Sie zeigen vielmehr Organisationen, die sich in unterschiedlichen
Geschwindigkeiten und Entwicklungsstdanden von einem
stellenorientierten zu einem starker Skill-basierten Ansatz
bewegen.

Die Vorstellungen verandern sich zwar deutlich, die Praxis ist
aber weiterhin weitgehend von Denkweisen gepragt, die aus
dem Stellenansatz stammen. Kompetenzen werden zunehmend
erfasst, entwickelt und in HR-Prozesse integriert. Sie sind
jedoch noch nicht Uberall eine verbindliche Grundlage fur
Arbeitsorganisation, Vergutung, Talententscheidungen und
berufliche Laufbahnen.

DOSSIER: SKILL-BASIERTE ORGANISATIONEN 17
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O1.

Deloitte Insights: Der neue Betriebsansatz ist
gewunscht, aber noch selten umgesetzt

Cantrell et al. (2022) von Deloitte Insights, der Forschungs- und Publikationsplattform
des Beratungsunternehmens Deloitte, untersuchten, wie Organisationen Arbeit und
verfiigbare Arbeitskraft starker entlang von Kompetenzen organisieren.

Stichprobe, erhoben von Mai bis Juni 2022 :

*1.021 Arbeitnehmer*innen

« 225 Business- und HR-Fiihrungskrafte aus zehn Landern (darunter Australien, Kanada,
Deutschland, USA, Indien, Japan, Stidafrika)

¢ Interviews mit zwolf Fiihrungskraften

Hier wurde die Skill-basierte Organisation nicht als einfache Erganzung bestehender HR-
Prozesse verstanden. Im Zentrum stehen vier Verdanderungen:

« Arbeit wird teilweise aus den Grenzen klassischer Stellen gelost

 Betrachtung von Mitarbeitenden als Individuen mit individuellen Kompetenzportfolios

* Entscheidungen iiber Arbeit und Workforce orientieren sich starker an Kompetenzen als an
Stellen

« Ein,,Skills Hub“ verbindet Daten, Technologie, Governance und ein gemeinsames
Kompetenzverstandnis

Die Befunde zeigen eine deutliche Liicke zwischen Zustimmung und
Umsetzung:

° Rund 90 % der Fiihrungskrafte experimentieren mit Skill-basierten Ansatzen.

° 89 % von ihnen sagen, dass Kompetenzen flir die Definition von Arbeit, den Einsatz
von Talenten, Karrieren und die Bewertung von Mitarbeitenden wichtiger werden.

0 Weniger als 20 % setzen Skill-basierte Ansatze bereits in erheblichem Umfang,
organisationsweit sowie klar und wiederholbar um.

DOSSIER: SKILL-BASIERTE ORGANISATIONEN
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Auch Arbeitnehmende bevorzugen tUberwiegend neue Formen der Arbeitsorganisation wie
fragmentierte Arbeitin Projektenund Aufgabenund breiter gefasste Arbeit, die sichan Problemen
oder Ergebnissen orientiert. Nur 19 % der Flhrungskrafte und 23 % der Arbeithehmer*innen
sehen die traditionelle Stellenorganisation als beste Lésung. Dennoch sagen 59 % der
Arbeitnehmer*innen, dass ihre Organisation Erfahrung und Abschlisse hdher bewertet als
nachgewiesene Kompetenzen und Potenziale.

Die Studie findet Verbindungen Skill-basierter Praktiken mit besseren Ergebnissen.
Entsprechende Organisationen erzielen mit hoherer Wahrscheinlichkeit eine effektive
Talentplatzierung (107 %), kdnnen leistungsstarker Mitarbeitenden besser an sich binden (98 %)
und weisen eine hdhere Innovationsfahigkeit auf (52 %). Dabei handelt es sich um statistische
Zusammenhange; sie belegen nicht automatisch eine kausale Wirkung der Skill-basierten
Praktiken.

Fiir die Umsetzung nennen Cantrell et al. (2022) vor allem organisatorische,
nicht technische Hiirden. Die meistgenannten Barrieren sind:

° Etablierte Denkweisen und Praktiken (46 %),
° Schwierigkeiten, mit veranderten Kompetenzanforderungen Schritt zu halten (32 %),

° VergUtungspraktiken, die die Belohnung von Kompetenzen begrenzen (32 %).

Nur 10 % der HR-FUhrungskrafte sagen, dass sie Kompetenzen bereits wirksam in einer
Taxonomie oder einem Framework strukturieren; 85 % haben entsprechende Aktivitaten
begonnen.

DOSSIER: SKILL-BASIERTE ORGANISATIONEN
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02

Mercer: Messbare Fortschritte,
unterschiedliche Entwicklungsstande

Stevenson et al. (2026) untersuchen den Stand der Kompetenzintegration im
Talent Management und Vergiitungsstrukturen in 1.077 Talent-, Rewards- und
HR-Verantwortlichen aus 72 Landern. Diese arbeiteten in mehr als 15 Branchen, 27
% der beteiligten Unternehmen beschaftigten mehr als 10.000 Mitarbeitende. Das
Forschungsteam gehort zu Mercer, einem weltweit tatigen Beratungsunternehmen der
Marsh-McLennan-Gruppe flr Themen wie Talent Management, Vergltung, Altersvorsorge
und Transformation.

Die Trenddaten zeigen Fortschritte beim Aufbau einer Kompetenzinfrastruktur:

« Unternehmensweite Kompetenzbibliothek: 30 % (2023) auf 38 % (2025).

« Kompetenzen werden direkt Stellen zugeordnet: 47 % (2023) auf 55 % (2025).
 Durchschnittlicher Anteil der Stellen mit hinterlegten Kompetenzen: 69 % auf 72 %.

« Kompetenzen werden einzelnen Mitarbeitenden zugeordnet: 28 % (2023) auf 40 % (2025).

Auchdie Datenpflegeverbessertsich: 25 % (2025) aktualisieren Kompetenzdatenkontinuierlich,
gegenuber 18% im Jahr 2023; 49% tun dies mindestens jahrlich, gegentiber 42%.

Gleichzeitig bestehen deutliche Liicken bei Kompetenzniveaus:

> 53 % verwalten diese Giberhaupt nicht
> knapp 39 % verfiigen Uber keine konsistente Skala

> 61%nutzenfiirdas Kompetenz-Mapping Excel / intern entwickelte Datenbanken

Fuhrungskrafte spielen bei der Kompetenzbeobachtung eine wichtige, wenn auch nicht eindeutig
dominante Rolle. 69 % der Organisationen nutzen Fihrungskraft-Einschatzungen;
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bei 71 % werden Selbsteinschatzungen der Mitarbeitenden durch Flhrungskrafte validiert. Die
Studie belegt damit eine zentrale Beteiligung fllhrender Kdpfe, nicht aber, dass sie die wichtigsten
Beobachter*innen sind. Verglitung und HR-Prozesse verandern sich schrittweise. 20 % der
Unternehmen verflgen (ber ein kompetenzbasiertes Vergltungsprogramm (17 % im Jahr 2023).
Gleichzeitig bleiben technische Kompetenzen mit 65 % die am haufigsten vergltungsrelevante
Kategorie; 18 % differenzieren gar nicht nach spezifischen Kompetenzen. Die groBten gewlinschten
Nutzen liegen in der Gewinnung und Bindung kritischer Kompetenzen, héherer Produktivitat und
groBerer Workforce-Agilitat. GroBte Barriere ist organisatorische Veranderungstberlastung (40 %).

Fazit: Wandel statt Bruch

Zusammengenommen erzahlen die beiden Studien dieselbe Geschichte: Organisationen befinden
sich in einem Wandel, nicht in einem bereits vollzogenen Bruch. Unternehmen haben die Sprache
der Kompetenzen weitgehend Gbernommen. Sie erfassen, entwickeln und kartieren sie, bauen
Taxonomien auf, erproben Talentmarktplatze und versuchen, zuklnftige Bedarfe vorauszusehen.

Gleichzeitig bleiben sie zwischen zwei Ansatzen hin- und hergerissen: einem traditionellen Ansatz,
der sich auf Stellen, Erfahrung und Werdegange konzentriert, und einem sich abzeichnenden
Ansatz, bei dem Kompetenzen schrittweise zur Entscheidungsgrundlage werden. Cantrell et al.
(2022) machen sichtbar, dass Zustimmung und Experimentierbereitschaft deutlich groBer sind
als die tatséachliche Skalierung. Stevenson et al. (2026) zeigen anhand von Trenddaten, dass die
Grundlagen messbar wachsen, jedoch noch ungleich verteilt sind.

Die eigentliche Herausforderung der kommenden Jahre wird daher wahrscheinlich nicht darin
bestehen, noch mehr Uber Kompetenzen zu sprechen. Entscheidend wird sein, sicherzustellen,
dass sie tatsachlich Einfluss auf Entscheidungen, Arbeitsorganisation, Vergutung, Talentmobilitat
und berufliche Laufbahnen nehmen. Die meisten Organisationen sind nicht vollstandig Skill-

orientiert. Sie sind dabei, es zu werden.

« Cantrell, S., Griffiths, M., Jones, R., & Hiipakka, J. (2022). The skills-based organization:
A new operating model for work and the workforce. Deloitte Insights.

« Stevenson, P, Shellenback, K., & Manghat, D. (2026). 2025/2026 Skills Snapshot
Survey report: Where skills strategy meets business impact. Mercer, a Marsh business.
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Von den Kompetenzen zur
Entscheidung: Die Herausforderung

der Glaubwurdigkeit

Mit Mélany Payoux,
Innovation Managerin bei
PerformanSe

Mit Virginie Petit,
Head of Consulting & Training
bei PerformanSe

Eine SBO zu sein bedeutet, Entscheidungen auf der Grundlage von Kompetenzen zu treffen.

Dennoch bleibt offen: Wie lasst sich feststellen, ob ein*e Mitarbeitende*r eine Kompetenz

tatsachlich beherrscht? Kann man Assessments ausreichend vertrauen?

Um diese Fragen zu beleuchten, haben wir die Sichtweisen zweier sich erganzender

Expertinnen gegenltbergestellt: Mélany Payoux, die in Psychologie promoviert hat und
Innovation Managerin bei PerformanSe ist, beleuchtet die Durchfiihrung und Validitat
von Einschatzungsverfahren aus wissenschaftlicher Perspektive, wahrend Virginie Petit,

Head of Consulting & Training und Spezialistin fir Assessment-Center, ihre Erfahrungen

aus der Zusammenarbeit mit Unternehmen und Fuhrungskraften teilt, die taglich mit
diesen Herausforderungen konfrontiert sind. Gemeinsam beleuchten sie eine der gréBten

Herausforderungen bei Skill-basierten Verfahren und Kompetenzmanagement: die genaue

und objektive Messung von Kompetenzen, um fundierte Entscheidungen zu erméglichen.

« Ein Assessment ist nur dann wertvoll,
wenn es als zuverlédssig, nachvollziehbar
und legitim wahrgenommen wird. »
Mélany Payoux

Alles beginnt mit einer gemeinsamen
Definition

Noch bevor man versucht, eine Kompetenz

einzuschatzen, muss klar sein, was genau
gemessen werden soll. Das mag zunachst
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selbstverstandlich erscheinen. In der Praxis
kénnen jedoch zwei FUhrungskrafte eine
sehr unterschiedliche Vorstellung von ein
und derselben Kompetenz haben. Nehmen
wir das Beispiel der Kreativitat. Was ist eine
innovative Idee? Stellt eine Verbesserung
des Bestehenden bereits einen Nachweis flr
Kreativitatdar? Werdenalle Beobachter*innen
gleich antworten? Ohne eine gemeinsame
Definition wird objektive Einschatzung
schnell schwierig. Die Glaubwirdigkeit einer
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Einschatzung beruht daher in erster Linie auf
einer gemeinsamen Sprache: Es muss genau
definiert werden, was das Unternehmen
unter einer Kompetenz versteht und anhand
welcher konkreten Verhaltensweisen diese
beobachtet und eingeschatzt werden kann.

« Bevor man eine Kompetenz iiberhaupt
bewertet, muss man sicherstellen,

dass alle dasselbe unter diesem Begriff
verstehen. »

Virginie Petit

Eine Kompetenz wird nicht einfach
behauptet, sondern beobachtet

Eine weitere Schwierigkeit liegt in der
Natur der Kompetenz selbst. Sie lasst sich
nicht auf einen allgemeinen Eindruck, ein
Gefluhl oder eine bloBe Selbsteinschatzung
reduzieren. Sie muss sich auf
beobachtbare Verhaltensweisen, konkrete
Situationen und Belege stitzen kdnnen,
die ausreichend fundiert sind, um eine
Entscheidung zu untermauern. Doch genau
hier treten Schwierigkeiten auf. Fachliche
Kompetenzen lassen sich in der Regel
leichter objektiv erfassen. Im Gegensatz
dazu sind Verhaltenskompetenzen
(Anpassungsfahigkeit, Kooperationsfahigkeit,
Fuhrungsqualitaten, Lernfahigkeit etc.) oft
kontextabhangigerundlassensichnur schwer
einheitlich beobachten. Es geht also nicht
darum, alles in eine Punktzahl umzuwandeln,
sondern die Einschatzungen expliziter,
transparenter und weniger abhéngig von
individuellen Intuitionen zu gestalten.

Fiihrungskrafte stehen mit ihren Stirken
und Grenzen im Mittelpunkt

Die im Rahmen dieses Dossiers dargestellten
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Studien, z. B. Stevenson et al. (2026),
zeigen, dass FUhrungskrafte nach wie vor
wichtige Kompetenz-Beobachter*innen
in Organisationen sind. Das ist nicht
Uberraschend. Flhrungskrafte sind oft am
besten in der Lage, Verhalten im Arbeitsalltag
zubeobachten.Dochdiese unmittelbare Nahe
birgt auch Grenzen. Kognitive Verzerrungen
beeinflussen Beobachtungen unweigerlich.
Eine besonders auffallige Mitarbeitende,
die sich im muindlichen Ausdruck sehr
sicher fuhlt oder bei einem bedeutenden
Projekt herausragende Leistungen erbringt,
kann in einem weitaus breiteren Spektrum
als kompetent wahrgenommen werden.
Umgekehrt bestent die Gefahr, dass
bestimmte, weniger sichtbare Kompetenzen
unterbewertet werden. Eine  weitere
haufige  Verwechslung besteht darin,
Kompetenzen und Leistung gleichzusetzen.
Ein Mitarbeitender kann unter glnstigen
Rahmenbedingungen hervorragende
Ergebnisse erzielen, ohne jedoch bestimmte
Kompetenzen dauerhaft zu beherrschen.
Die Schulung von Fuhrungskraften im
Bereich der Leistungsbeurteilung bleibt
daher eine zentrale Herausforderung.
Doch das allein reicht nicht aus. Eine gute
FUhrungskraft ist nicht zwangslaufig auch
ein*e gute'r Beobachter®in. Aus diesem
Grund basieren die zuverlassigsten Ansatze
oft auf der Gegenprifung durch verschiedene
Perspektiven und dem Abgleich mehrerer
Informationsquellen.

« Kognitive Verzerrungen sind keine
bloBen Fehler. Es sind Fehler, die uns
intuitiv richtig und rational erscheinen. »
Virginie Petit
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Es gibt kein Wundermittel

Lassen sich Kompetenzen also reliabel
erfassen? Ja. Allerdings nur unter der
Voraussetzung, dass man akzeptiert, dass
keine Methode perfekt ist. Sowohl die
Forschung als auch die Praxis im Bereich
der Personalbeurteilung zeigen, dass es in
der Regel vorteilhaft ist, mehrere Verfahren
zu kombinieren, wie dies im Assessment-
Center der Fall ist: psychometrische Tests,
strukturierte Interviews, Rollenspiele und
Verhaltensbeobachtung. Das Ziel besteht
nicht darin, das menschliche Urteilsvermédgen
zu ersetzen, sondern es zu strukturieren.
Je haufiger eine Kompetenz mithilfe
verschiedener Tools und in unterschiedlichen
Situationen  beobachtet  wird, desto
fundierter wird die Einschatzung. Die
Reliabilitat beruht daher weniger auf einem
bestimmten Instrument als vielmehr auf der
GesamtkohéarenzdesBeurteilungsprozesses.

« Tools ersetzen nicht das menschliche
Urteilsvermégen. Sie dienen vor allem
dazu, es zu strukturieren. » Mélany
Payoux

Die objektive Messung ohne Reduktion auf
eine einzige Punktzahl

Objektives Messen, also die Befreiung
erhobener Daten  von individuellen
Einflissen, z. B. durch den*die Beobachter*in,
ist unverzichtbar .. hat aber auch ihre
Grenzen. Nicht alle Kompetenzen lassen
sich auf eine Punktzahl reduzieren.
Bestimmte Kompetenzen, insbesondere
verhaltensbezogene, hangen stark vom
Kontext, der ausgelibten Rolle oder auch
vom Arbeitsumfeld ab. Es geht also nicht
darum, alles zu quantifizieren, sondern die
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Einschatzungen zuverlassiger, transparenter
und weniger abhangig von individuellen
Faktoren zu gestalten. Es gilt, ein gewisses
MaB an menschlichem Urteilsvermdgen zu
bewahren und die Ergebnisse inihren Kontext
einzuordnen.

« Eine gute Einschatzung ist nicht die, die
vorgibt, alles perfekt zu messen. Es ist die,
die ausreichend fundierte Informationen
liefert, um eine Entscheidung zu
untermauern. » Mélany Payoux

Wenn die Einschdtzung das begiinstigt, was
leicht zu messeniist

Lange Zeit bestand diese Gefahr
tatsachlich.  Technische Kompetenzen
lassen sich leichter formalisieren
und erheben als Kompetenzen wie
FUhrungsqualitaten, Kooperationsfahigkeit
oder Anpassungsfahigkeit. Diese Situation
hat Organisationen mitunter dazu veranlasst,
hervorragende Fachexpert*innen in
FUhrungspositionen zu  befdrdern, ohne
sich zu vergewissern, dass sie uUber die
erforderlichen zwischenmenschlichen
Eigenschaften verfligten. Doch ein*e
gute’r Expert*in ist nicht automatisch eine
gute Fuhrungskraft. Heute scheinen sich
Unternehmendieser Tatsachestarkerbewusst
zu sein. Sie bemuhen sich haufiger darum, vor
bestimmten beruflichen Weiterentwicklungen
die verhaltensbezogenen
Kompetenzen zu Uberprifen oder neue
Mitarbeitende  mit  maBgeschneiderten
Entwicklungsprogrammen zu unterstitzen.
Unternehmen haben nach und nach erkannt,
dass fachliche Kompetenzen allein nicht
immer ausreichen, um Erfolg in einer neuen
Rolle vorherzusagen.
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SBO:

Warum ist die Transformation noch weitgehend

unvollstandig?

g Mit Pauline Mura,
4 Leiterin der Kommunikationsabteilung bei Neobrain

Auch wenn das SBO-Konzept heute in der Personalbranche allgegenwartig ist, bleibt seine
Umsetzung oft unvollstandig. Zwischen kaum genutzten Kompetenz-Referenzrahmen,
schwer verwertbaren Daten und Entscheidungen, die nach wie vor weitgehend von
anderen Kriterien geleitet werden, birgt der Ubergang zu einem wirklich Skill-basierten
Ansatz zahlreiche Herausforderungen. Um diese Herausforderungen zu beleuchten,
haben wir Pauline Mura befragt, Leiterin der Kommunikationsabteilung bei Neobrain, einer
franzosischen HR-Tech-Plattform. Mit ihrer Leidenschaft fiir Wissensvermittlung und
Innovation beschiftigt sich Pauline insbesondere mit den Auswirkungen von Kl auf

Berufe und Kompetenzen.

Wie ist der aktuelle Stand von Unternehmen
hinsichtlich SBO?

Derzeit haben zwei Drittel der Unternehmen
der von Stevenson et al, 2026 befragten
HR-Fachkrafte ein Referenzsystem fir
Kompetenzen formalisiert, doch nur wenige
machen den Schritt zur tatsachlichen
Anwendung bei Entscheidungen. Haufig
lasst sich beobachten, dass Organisationen
nach diesem ersten Schritt innehalten und
davon ausgehen, dass die Arbeit damit
abgeschlossen ist. Die Transformation
verlauft jedoch schrittweise und umfasst
mehrere Entwicklungsstande. Tatsachlich

DOSSIER: SKILL-BASIERTE ORGANISATIONEN

sind heute nur wenige Unternehmen
vollstandig ,.kompetenzorientiert".

Warum ist der Ubergang vom
Referenzrahmen zur praktischen
Anwendung eigentlich so schwierig?

Weil das Kompetenzreferenzmodell allein
die Praktiken nicht verandert. Es bildet zwar
eine notwendige Grundlage, schafft jedoch
keinen Mehrwert, wenn es nicht in den
Personalprozessen und bei Entscheidungen
genutzt wird. Es besteht die Gefahr,
dass es statisch bleibt, wahrend sich die
Kompetenzen standig  weiterentwickeln.
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Mitarbeitende entwickeln im Laufe der
Tatigkeiten oder  Fortbildungen neue
Fertigkeiten und erlangen Wissen, und wenn
diese Entwicklungen nicht bertcksichtigt
werden, veraltet der Referenzrahmen schnell.
52 % der Unternehmen sind der Ansicht,
dass sie Tools bendtigen, mit denen sie
ihre Kompetenzanalysen automatisieren,
zuverlassiger gestalten und langfristig planen
kénnen (Stevenson et al., 2026).

Das Thema Daten scheint von zentraler
Bedeutung zu sein. Was sind die wichtigsten
Herausforderungen?

Daten stehen in der Tat im Mittelpunkt des
Ansatzes, stellen aber zugleich eine der
gréBten Herausforderungen dar. Sie stammen
aus vielfaltigen Quellen: Lebenslaufe,
Vorstellungsgespréache, Ruckmeldungen
von Fuhrungskraften, Trainings .. Um
verwertbar zu sein, madssen sie strukturiert,
aktualisiert und integriert genutzt werden.
Zuverlassigkeit erwachst aus mehreren
Ebenen: dem Referenzrahmen als Grundlage,
einer Selbsteinschatzung der Mitarbeitenden
und schlieBlich einer Validierung durch
die Flhrungskrafte. Vor allem aber hangt
alles von der Qualitat der urspriinglichen
Definition ab. Sind Kompetenzen nicht klar
definiert, lassen sich die Daten nur schwer
nutzen. Auch der Kontext wird eine zentrale
Rolle spielen. Was soll der Referenzrahmen
erkennen lassen: Abweichungen, Potenziale,
Entwicklungsbereiche? Sobald der Kontext
festgelegt ist, ermdglicht er es, Daten zu
priorisieren, zu definierenund zu strukturieren.

Kann kiinstliche
Schwierigkeiten I6sen?

Intelligenz  diese

Sie kann helfen, reicht aber nicht aus. Ki

DOSSIER: SKILL-BASIERTE ORGANISATIONEN

ermdglicht es, die Datenstrukturierung zu
beschleunigen, indem interne Dokumente
in ein Referenzsystem umgewandelt
werden. Sie kann zudem groBe
Business-Transformationen einbeziehen
und eine kohdrente Zuordnung von
Geschaftsbereichen und Kompetenzen
vorschlagen. SchlieBlich ermdéglicht sie es,
Inkonsistenzen zu identifizieren. Sie ist jedoch
weiterhin von der Qualitat der Eingabedaten
abhangig. Sind die Daten schlecht, fallen
auch die Ergebnisse schlecht aus. Kl ist
somit ein Hebel fir mehr Effizienz, ersetzt
jedoch weder strategisches Denken noch die
Strukturierungsarbeit (Ebenen, Granularitat,
Nomenklatur).

Ab wann kann man sagen, dass eine
Organisationwirklich .,kompetenzorientiert”
ist?

Sobald Kompetenzen als Grundlage flr
Entscheidungen herangezogen werden.
Genau darin liegt der Unterschied
zwischen einem theoretischen Ansatz
und einer tatsachlichen Transformation.
Kompetenzen missen es ermoglichen,
konkrete Abwagungen zu beleuchten,
beispielsweise in Bezug auf interne Mobilitat,
Personalbeschaffung oder die Zuweisung
von Ressourcen flir Projekte. Solange
Entscheidungen Uberwiegend auf anderen
Kriterien basieren, bleibt es bei einem
unvollstandigen Ansatz.

Welcher Zusammenhang besteht zwischen
Kompetenzen und Unternehmensstrategie?

Dieser Zusammenhang ist zentral. Ein Skill-
basierter Ansatz ist nur dann sinnvoll, wenn
er mit einer geschéftlichen Herausforderung
verknupftist. Er erméglicht es, Entwicklungen
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zu antizipieren, die mittelfristig erforderlichen
Kompetenzen Zu identifizieren und
Veranderungen zu begleiten. In Branchen,
die sich im Wandel befinden, lasst
sich so beispielsweise der zuklnftige
Bedarf prognostizieren und es  kdnnen
entsprechende Weiterbildungs- oder
Mobilitatsplane erstellt werden.

Was sind die haufigsten Fehler, die Sie
beobachten?

Der erste Fehler besteht darin, zu schnell
vorgehen zu wollen und groB3 angelegte
Projekte ohne Priorisierung zu starten. Oft
ist es effektiver, mit einem spezifischen
Anwendungsbereichzubeginnen,dermiteiner
geschéaftlichen Herausforderung verknUpft
ist. Der zweite Fehler ist, Fachbereiche nicht
einzubeziehen. Ein Ansatz, der keinen Bezug
zur Praxis hat, funktioniert nicht. Zuletzt stellen
fehlende Daten-Updates eine groBe Gefahr
dar. Ohne kontinuierliche Aktualisierung
verliert der Ansatz schnell an Relevanz.

Ist die Transformation auch kultureller
Natur?

Ja, auf jeden Fall. Der Erfolg hangt weitgehend
davonab,dasssich Fuhrungskrafte und Teams
den Ansatz zu eigen machen. Sie missen den
Nutzen der SBO verstehen, eine gemeinsame
Sprache sprechen und Kompetenzen
in ihre  tagliche Praxis integrieren,
insbesondere in Mitarbeitendengesprachen
und Beurteilungen. Ohne diese
Eigenverantwortung bleibt der Ansatz ein
reines HR-Projekt ohne echte Wirkung.

Welchen Stellenwert nehmen
Verhaltenskompetenzen heute ein?
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Es ist eine sehr deutliche Entwicklung zu
beobachten. 62 % der Kompetenzen in
den Referenzrahmen unserer Kund*innen
sind im Jahr 2026 behavioraler Art -
gegenlber 40 % vor drei Jahren. Sie nehmen
daher einen immer wichtigeren Platz in
Kompetenzmodellen ein, insbesondere weil
sie mit Anpassungs- und Lernvermdgen und
Kooperation verbunden sind. In sich standig
wandelnden Arbeitsumgebungen werden sie
unverzichtbar.

Wie beurteilen Sie die SBO heute
abschlieBend?

Die SBO ist eine notwendige Entwicklung, die
jedoch bei weitem nicht abgeschlossen ist.
Die groBte Herausforderung besteht weniger
darin, Kompetenzen zu definieren, als vielmehr
darin, sie tatsachlich zu nutzen. Erst wenn
Organisationen sie in ihre Entscheidungen
einbeziechen und mit ihrer Strategie
verknlUpfen, kbnnen sie deren Vorteile voll
ausschopfen.

w NEOBRAIN

Neobrain ist eine Kl-gestltzte Plattform
fur Talent- und Skillsmanagement.
Sie  zentralisiert und  analysiert
Kompetenzdaten, um  strategische
Personalentscheidungen Zu
unterstitzen. Unternehmen kdnnen
damit ihre Produktivitat steigern,
Recruiting- und Weiterbildungskosten
senken sowie Datenschutz und
gesetzliche Anforderungen
sicherstellen.
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. Wo stehen Sie auf lhrem Weg
zur Skill-basierten Organisation?

Unternehmen haben den Weg hin zu einer Organisation mit fokussierten Kompetenzen
eingeschlagen, befinden sich jedoch in unterschiedlichen Entwicklungsstanden, wie die
weiter oben vorgestellten beiden Studien verdeutlichen.

Der Stand des eigenen Unternehmens lasst sich anhand von vier Schliisseldimensionen
einschétzen:

01. Ausrichtung von Kompetenzen und Strategie

Ist der Zusammenhang zwischen Ihrer Strategie und den zu ihrer Umsetzung erforderlichen
Kompetenzen klar? Haben Sie ein klares Bild von den aktuellen und zukilnftigen
Kompetenzen, die fir Ihr Unternehmen erforderlich sind?

02. Arbeitsweisen

Beeinflussen Kompetenzen die Arbeitsorganisation, die Aufgabenzuweisung und
die Flexibilitat der Karrierewege innerhalb des Unternehmens?

03. Prozesse & Tools

Basieren Ihre HR-Prozesse auf Kompetenzen, insbesondere in Bezug auf die
eingesetzten Tools? Verfligen Sie Uber Referenzrahmen und zuverlassige Daten?

A,

04. Kultur OC

Fordert Inre Organisation Wissensaustausch, praxisorientiertes Miteinander
und ein Klima, das Lernen und Experimentieren férdert?
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Die Einfiihrung einer SBO:

Eine Transformation im Kern der
Unternehmenskultur

Mit Charlotte Bailly,
Senior-Fuhrungskraft flr HR-Transformation, HR Conseil

Die SBO etabliert sich als grundlegender Ansatz, der es ermdglicht, Uber eine rein
funktionsorientierte = Denkweise hinauszugehen und stattdessen den Fokus auf
Kompetenzen zu legen. Doch Vorsicht: Eine SBO lasst sich nicht einfach verordnen. Sie
muss aufgebaut, beobachtet und erprobt werden ... Denn im Grunde lauft die Einfihrung
einer SBO darauf hinaus, eine zentrale Frage zu beantworten: Wie werden Kompetenzen in
der Organisationim Alltag tatsachlich mobilisiert, geférdert und weiterentwickelt? Charlotte
Bailly, Senior Manager fiir HR-Transformation bei der Unternehmensberatung HR
Conseil, gibt uns sechs wichtige Tipps, um einen SBO-Ansatz zu strukturieren und von der
Strategie zur Umsetzung zu gelangen!

Eine Transformation, die sich nicht auf ein HR-Projekt beschranken
darf

Allzu oft wird Kompetenzmanagement unter dem Gesichtspunkt von Tools oder Referenzrahmen
betrachtet. Doch ahnlich wie bei der Unternehmenskultur liegt der entscheidende Faktor nichtin
den Ansétzen selbst, sondern darin, wie sie im Arbeitsalltag tatsachlich gelebt werden.

Die Unternehmenskultur beeinflusst die Praktiken nachhaltig: Sie bildet einenrelativ stabilen Rahmen,
der durch Normen, Werte und Arbeitsweisen gepragtist. Der Versuch, eine Organisation anhand von
Kompetenzen zu transformieren, ohne diesen Rahmen zu berticksichtigen, lauft daher darauf hinaus,
das zuignorieren, was Entscheidungen und Interaktionen tatsachlich pragt.

Eine SBO ist deshalb weit mehr als nur ein neuer Ansatz: Sie erfordert eine Weiterentwicklung

der gemeinsamen Arbeits- und Entscheidungspraktiken und verbindet dabei die strategischen
Anforderungen des Unternehmens mit der operativen Realitat.
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Aufbf:\u eines SBO-Ansatzes: 6 wichtige Tipps fiir
den Ubergang von der Strategie zur Umsetzung

> 01. Beginnen Sie mit den geschiftlichen Herausforderungen, nicht nur mit
den HR-Aspekten

Stellen Sie sich zuallererst eine einfache Frage: Warum sollten Sie eine SBO einflihren?
Eine SBO ist nicht nur ein Personalprojekt: Sie ist eine strategische Antwort auf geschéftliche
Herausforderungen. Zu viele Projekte beginnen mit der Auswahl eines Tools oder einer ,bewahrten
Praxis®, die ohne direkten Bezug zu den Prioritaten des Unternehmens nachgeahmt werden.

Bevor Sie loslegen, klaren Sie folgende Fragen:

» Welche kritischen Kompetenzen missen Sie angehen?

» Welche Entwicklungen (Digitalisierung, KI, Wachstum, Transformation...) miissen Sie begleiten?
» Wo bestehen derzeit Herausforderungen (Personalbeschaffung, Mobilitat, Leistung)?

Good Practice:

Verkntipfen Sie lhr Skill-basiertes Vorgehen direkt mit drei oder vier geschéftlichen Prioritaten
(z. B. Verkiirzung der Besetzungszeiten, bessere Mobilisierung interner Talente, Vorwegnahme
zukdinftiger Skills).

> 02.Erfassen Sie vorhandene Kompetenzen, ohne dabei nach Perfektion zu
streben

Die Grundlage einer SBO beruht auf einem guten Verstandnis der im Unternehmen vorhandenen
Kompetenzen. Aber Vorsicht: Der Versuch, von Anfang an ein umfassendes Referenzsystem zu
diesem Zwecke aufzubauen, ist oft kontraproduktiv.

Konzentrieren Sie sich auf Kompetenzen, die
« fur Ihre Geschaftstéatigkeit entscheidend,

« selten oder kritisch sind oder

« sich stark weiterentwickeln.

Good Practice:

Beginnen Sie mit einem einfachen und anpassungsféhigen Kompetenzkatalog, der gemeinsam
mit Mitarbeitenden erarbeitet wird, anstatt mit einem allzu theoretischen oder starren Modell.
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» 03. Verankern Sie den Wandel in konkreten Praktiken

Eine Organisation verandert sich nicht durch Konzepte, sondern durch Praktiken. Ohne operative
Anwendungsfélle bleibt die SBO ein abstraktes Konzept.

Anwendungsfalle sind daher unerlasslich:
« Skill-basierte interne Mobilitat,

* Projektbesetzung,

* Ermittlung von Kompetenz-Liicken,

- Gezielte Weiterbildungsplane.

Good Practice:

Wéhlen Sie 1 bis 2 vorrangige Anwendungsfalle mit schneller und sichtbarer Wirkung aus. So
kénnen Sie den Nutzen des Ansatzes aufzeigen und das gesamte Unternehmen mit ins Boot
holen.

> 04.Schrittweise und experimentell vorgehen

Eine Unternehmenskultur lasst sich nicht von heute auf morgen verandern. Sie entwickelt sich
durch schrittweise Anpassungen und kollektives Lernen.

Ein effektiver SBO-Ansatz basiert auf:
- gezielten Pilotprojekten,

« sichtbaren ,,Quick Wins*,

« kontinuierlichen Anpassungen.

Good Practice:

Starten Sie ein Pilotprojekt in einem (iberschaubaren Rahmen (Team, Geschaftsbereich, Land).
Wéhlen Sie einen Bereich, der reprasentativ,engagiertundinder Lageist,,Quick Wins“zuerzielen.
Diese ersten Ergebnisse werden Ihre besten Verblindeten sein, um andere zu tiberzeugen und
die weiteren Schritte zu beschleunigen.
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> 05. Fiihrungskrafte und Mitarbeitende in den Prozess einbinden

Der Ubergang zu einem Skill-basierten Ansatz verandert vertraute Strukturen und Denkweisen,
sowohl flr Fihrungskrafte als auch flr Mitarbeitende. Fihrungskrafte missen sich zuklnftig von
einer reinen Stellen- bzw. Rollenlogik I6sen, wahrend sich fir Mitarbeitende neue Perspektiven auf
die eigene berufliche Identitat und Entwicklung eréffnen.

Akzeptanz und Beteiligung sind daher entscheidende Erfolgsfaktoren.

Das bedeutet:

« Beziehen Sie Flihrungskréfte in die Identifikation und Definition relevanter Kompetenzen ein.
« Erkennen und fordern Sie auch nichtlineare Karriere- und Entwicklungswege.

» Machen Sie interne Karrieremdglichkeiten sichtbar.

Good Practice:

Nutzen Sie die SBO als Entwicklungsinstrument flir Mitarbeitende und nicht nur als Instrument
zur Personalsteuerung.

> 06. Steuern, messen und kontinuierlich anpassen

Die Einflihrung einer SBO endet nicht mit ihnrer Umsetzung. Es handelt sich um einen dynamischen
Prozess, der langfristige Steuerung erfordert. Eine SBO ist kein statisches Modell. Kompetenzen
entwickeln sich standig weiter, und Ihr Unternehmen muss damit Schritt halten.

Implementieren Sie:

« Kennzahlen (interne Mobilitat, Abdeckung kritischer Kompetenzen, Personalbesetzungsquote
etc.),

 Feedbackschleifen,

 regelmaBige Aktualisierungen des Referenzrahmens.

Good Practice:

Setzen Sie auf kontinuierliche Verbesserung. Eine erfolgreiche SBO ist in erster Linie eine
Organisation, die lernt und sich anpasst. Die Bereitschaft zur kontinuierlichen Weiterentwicklung
ist der Schitissel zum Erfolg.
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Fazit: Vor allem ein kultureller Wandel

Die Einfiihrung einer SBO bedeutet letztendlich, die Funktionsweise des Unternehmens
griindlich zu hinterfragen:

» Was wird tatsachlich geschatzt?
« Wie werden Entscheidungen getroffen?

» Wie werden Talente anerkannt?

Mit anderen Worten: Es geht weniger darum, eine Struktur zu verandern, als vielmehr darum, ein

System von Praktiken weiterzuentwickeln. Die Gefahr besteht darin, in der Theorie zu verharren:

ein verlockender Ansatz, der keinen Bezug zur Realitat hat.

Die Herausforderung ist daher klar: den Ubergang von einer theoretischen Sichtweise auf
Kompetenzen hin zu einer lebendigen, beobachtbaren und gemeinsam gelebten Praxis zu
vollziehen.

Denn eine wirklich wirksame SBO ist nicht die umfassendste oder ausgefeilteste ... sondern jene,
die im Alltag gelebt, angewendet und als niitzlich empfunden wird.

Erfahren Sie mehr iiber FIRConseil

HR Conseil ist eine auf die Transformation des Personalwesens spezialisierte
Beratungsgesellschaft und Experte fir HR-Informationssysteme (HRIS). Seit ihrer
Grindung im Jahr 2004 begleitet das Unternehmen mehr als 250 Kund*innen
in unterschiedlichen Kontexten, sowohl in Frankreich als auch international, und
verfugt Uber anerkannte Fachkompetenz in allen Projektphasen: strategische
Rahmenbedingungen, Unterstitzung bei der Auswahl, Einfihrung und Fortflihrung
von Losungen.
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SBO und Nichtdiskriminierung:

Inwieweit ermoglichen Kompetenzen objektive

Personalentscheidungen?

Mit Vincent Bohelay,

Vertreter des Vereins ,,A Compétence Egale“

Angesichts anhaltender Probleme mit Diskriminierung bei Einstellungsverfahren versuchen

Unternehmen, ihre Einstellungsverfahren objektiver zu gestalten. Der Skill-basierte Ansatz,
der den Fokus eher auf Kompetenzen als auf den beruflichen Werdegang legt, erscheint
vielversprechend. Aber reicht er tatsachlich aus, um Vorurteile einzudammen? Und unter

welchen Bedingungen? Um diese Fragen zu beleuchten, haben wir Vincent Bohelay
befragt, Vertreter des Vereins ,,A Compétence Egale“ [, Bei gleicher Kompetenz*], der sich
flr die Forderung gerechterer Personalpraktiken einsetzt.

Welche Hauptformen der Diskriminierung
sind heute bei der Personalauswahl zu
beobachten?

Diskriminierung bei Einstellungsverfahren ist
nach wie vor eine weithin wahrgenommene
Realitat: Fast 80 % der Menschen geben an,
damit konfrontiert worden zu sein. Sie betrifft
vor allem das Alter, die Herkunft, das auBere
Erscheinungsbild und das Geschlecht.

Die heimtilickischsten Formen sind jedoch oft
indirekter Natur. Sie verbergen sichingangigen
Praktiken: das Aussortieren von Lebenslaufen
anhand des Namens oder der Adresse, die
Interpretation von ,Llicken® im Lebenslauf
oder auch die implizite Bevorzugung linearer
Karriereverlaufe. Bestimmte Denkweisen,
wie beispielsweise die ,kulturelle Passung®,
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kénnen ebenfalls erhebliche Verzerrungen
hervorrufen, indem sie unbewusst Profile
beglnstigen, die denen ahneln, die bereits in
der Organisation vertreten sind.

Was sind die wichtigsten Mechanismen, die
diese Verzerrungen hervorrufen?

Verzerrungen treten in mehreren Phasen
des Einstellungsprozesses auf. Zunéachst
bei der Vorauswahl der Bewerbungen,
wobei bestimmte Kriterien wie Abschllsse
oder Berufserfahrung stark Uberbewertet
werden, was indirekt zu einer Diskriminierung
aufgrund der sozialen Herkunft oder des
Alters flhren kann. Zweitens durch vage
und subjektive Kriterien: ,Dynamik®, ,gute
zwischenmenschliche Fahigkeiten®,
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JAuftreten® ... All diese Begriffe sind
interpretationsfahig und o6ffnen die Tur
far  Stereotypen.  SchlieBlich  spielen
kognitive Verzerrungen eine zentrale Rolle,
insbesondere die Ahnlichkeitsverzerrung:
Wir neigen von Natur aus dazu, Personen zu
bevorzugen, die uns selbst oder den bereits
beschéftigten Mitarbeitenden ahneln.

Inwiefern kann ein Ansatz, der auf
Kompetenzenbasiert, hier Abhilfe schaffen?

Die Neuausrichtung der Personalauswahl
auf Kompetenzen ermdglicht vor allem eine
objektivere Entscheidungsfindung. Die Frage
lautet nicht mehr ,Wer ist diese Person?*,
sondern st sie in der Lage, in dieser Position
erfolgreich zu sein?“. Durch die klare Definition
der erwarteten Kompetenzen und deren
anschlieBende strukturierte Einschatzung
wird das Gewicht sozialer Faktoren (Schule,
Netzwerk, Herkunft etc) automatisch
verringert. Dies ermdglicht es zudem, den
Kreis der in Betracht gezogenen Personen
zu erweitern, insbesondere bei atypischen
Werdegangen oder bei Personen, die sich
beruflich neu orientieren. Dieser Ansatz setzt
jedoch eine wesentliche Voraussetzung
voraus: die Fahigkeit, die erwarteten
Kompetenzen préazise zu definieren. Denn
wenn diese unzureichend identifiziert oder
zu vage sind, greifen Personalverantwortliche
schnell wieder auf subjektive Urteile zurlck.

Welche konkreten MaBnahmen tragen dazu
bei, den Einstellungsprozess gerechter zu
gestalten?

Mehrere Vorgehensweisen haben sich heute
in der Praxis bewahrt. Zunachst einmal die
Strukturierung der Vorstellungsgesprache:
Indem allen Bewerbenden dieselben Fragen
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gestellt werden, ist ein Vergleich auf fairer
Basis madglich. Rollenspiele sind ebenfalls
sehr effektiv, da sie die Einschatzung
tatsachlicher Kompetenzen ermdéglichen
und nicht auf Angaben der Bewerber*innen
beruhen. Ein weiterer wichtiger Ansatz ist
der Einbezug mehrerer Beobachter*innen:
Durch eine groBere Anzahl dieser lassen sich
individuelle Verzerrungen begrenzen und
Entscheidungen objektiver treffen. SchlieBlich
ermoglichen bestimmte Methoden den
Personalverantwortlichen, sich nicht
mehr ausschlielich auf Lebenslaufe zu
verlassen, wie beispielsweise praxisnahe
Einschatzungen, die sich ganz auf die
Kompetenzen konzentrieren.

Ist eine Entwicklung hin zu starker Skill-
basierten Ansatzen zu beobachten?

Ja, eine Entwicklung ist erkennbar.

Unternehmen werden zunehmend
fur Themen der Nichtdiskriminierung
sensibilisiert, insbesondere durch

Schulungsvorschriften. Stellenanzeigen
enthalten mittlerweile vermehrt Verweise
auf Kompetenzen. Diese Entwicklung ist
jedoch noch nicht abgeschlossen. Zahlreiche
Vorurteile bestehen weiterhin, insbesondere
in der Formulierung der Stellenanzeigen
oder in impliziten Kriterien. Dartber hinaus
kbnnen UberméaBige Anforderungen an
das Vorhandensein von Kompetenzen
paradoxerweise bestimmte Personen
ausschlieBen, insbesondere Frauen, die
sich tendenziell nur bewerben, wenn sie
der Ansicht sind, dass sie einen GroBteil der
Kriterien erflllen.
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Wie ldsst sich zuverldassige und
diskriminierungsfreie Kompetenz-
Einschatzung gewahrleisten?

Alles hangt davon ab, wie der Prozess
strukturiert ist. Es ist unerlasslich, im Vorfeld
die tatsachlich erforderlichen Kompetenzen
in Verbindung mit den Aufgaben der Stelle zu
definieren. AnschlieBend mussendie einzelnen
Schritte des Auswahlverfahrens, von der
Vorauswahl Uber das Vorstellungsgesprach
bis hin zu Rollenspielen und anderen
Assessments, anhand klarer und einheitlicher
Kriterien strukturiert werden. Dabei sollten
beobachtbare Verhaltensweisen und
nachvollziehbare  Kriterien  starker ins
Gewicht fallen als subjektive Eindriicke.
In der Praxis werden Entscheidungen
jedoch oft bereits in den ersten Minuten
eines \Vorstellungsgesprachs geféllt. Die
Herausforderung besteht daher darin,
Auswahlverfahren so zu gestalten, dass
erste Eindricke Uberprift und mdgliche
Verzerrungen reduziert werden.

Z compétence
dle=—

Unter welchen Voraussetzungen kann ein
Skill-basierter Ansatz zu einem nachhaltigen
Hebel zur Bekampfung von Diskriminierung
werden?

Um wirklich wirksam zu sein, muss der Skill-
basierte Ansatz Teil einer umfassenderen
Transformation der Personalpraktiken
sein. Zunachst muss er formalisiert und von
der Organisation getragen werden: Er ist
keine Option, sondern ein strukturierender
Rahmen. AnschlieBend ist es unerlasslich,
alle an der Personalbeschaffung
beteiligten Akteur*innen zu qualifizieren,
einschlieBlich der Fuhrungskrafte, die an
Einstellungsentscheidungen beteiligt sind.
Ergéanzend sollten messbare Kennzahlen
zu Vielfalt und Fairness eingesetzt werden,
um die Wirksamkeit der MaBnahmen
regelmaBig zu Uberprifen. SchlieBlich darf
sich dieser Ansatz nicht auf die externe
Personalbeschaffung beschranken: Er sollte
ebenso flur interne Mobilitat, Entwicklung und
Leistungsbeurteilung gelten.

Der im Marz 2006 gegrindete Verein ,A Compétence Egale* [,Bei gleicher

Kompetenz“] bringt Unternehmen, Fuhrungskrafte, Personalverantwortliche und

Recruiter*innen zusammen, die sich taglich fur die Férderung von Gleichstellung und

Vielfalt beim Zugang zum Arbeitsmarkt und in der beruflichen Laufbahn einsetzen.
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Wenn sich Kompetenzen

schneller entwickeln als

Organisationen

Mit Laure Baudelocq,

Leiterin fur Personalentwicklung und Transformation bei der IN Groupe

In sich rasch wandelnden technologischen und industriellen Umfeldern werden

Kompetenzen flur Personalverantwortliche zu einem zunehmend strategischen Thema.
Doch wie lasst sich hinter all den Diskussionen um Skill-basierte Ansatze konkret mit
Kompetenzen in einer Organisation umgehen, die mit Herausforderungen in den Bereichen

Innovation, Fachwissen und rascher beruflicher Transformation konfrontiert ist? Fiir
Laure Baudelocq, Leiterin fiir Personalentwicklung und Transformation bei der IN
Groupe, stellen Kompetenzen heute einen Fokus in der Personalarbeit dar, auch wenn
die entsprechenden Ansatze nach wie vor komplex zu strukturieren und langfristig

umzusetzen sind.

Sagt lhnen der Begriff ,Skill-Based
Organisation” etwas?

Ja, natirlich. Auch wenn ich der Meinung bin,
dass viele Organisationen bereits an diesen
Themen arbeiten, ohne sich zwangslaufig als
Skill-basiert zu bezeichnen. Bei der IN Groupe
gewinntdas ThemaKompetenzenzunehmend
in Uberlegungen des Personalwesens und
Managements an Bedeutung, insbesondere
weil wir uns in technologischen, industriellen
und sicherheitspolitischen Umfeldern
bewegen, die sich sehr schnell wandeln.
In diesem Kontext wird es schwierig,
Ressourcen ausschlieBlich Gber Stellen oder
Organigramme zu steuern. Die tats&chlich im
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Unternehmen vorhandenen Kompetenzen
werden immer wichtiger.

Warum gewinnt dieses Thema heute so stark
an Bedeutung?

Weil eine Organisation in der Lage sein muss,
eine einfache Frage zu beantworten: Verfligt
sie heute Uber die notwendigen Kompetenzen,
um ihren zuklnftigen Anforderungen gerecht
zu werden? Und dieses Thema wird mit
der Beschleunigung des technologischen
Wandels immer komplexer. Die SBO
ermoglicht den Ubergang von einem
statischen Stellenmanagement hin zu einer
dynamischen Steuerung der personellen
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Fahigkeiten, die das Unternehmen benotigt,
um seine Transformation erfolgreich zu
gestalten; sie wird daher unverzichtbar. In
vielen Organisationen sind die Kompetenzen
verstreut:inLebenslaufen,Jahresgesprachen,
absolviertenSchulungen, Projekterfahrungen,
Zertifizierungen oder einfach im informellen
Wissen der Fihrungskrafte. Der Skill-basierte
Ansatz ermdglicht es, diese Informationen
zu strukturieren und eine gemeinsame
Sprache zwischen Personalabteilung,
FUhrungskraften, Mitarbeitenden und
Geschaftsleitung zu schaffen.

Verandert dies auch die Herangehensweise
an das Recruiting?

Ja, ganz eindeutig. Es wird zwar nach
wie vor viel Uber die ,stellenbezogene”
Personalauswahl gesprochen, doch die
eigentliche Frage lautet zunehmend:
Welche Kompetenzen werden tatsachlich
gesucht? Und wenn von diesen die Rede
ist, missen sowohl fachliche als auch
Verhaltenskompetenzen und Fahigkeiten
bericksichtigt werden.

Mit dem Aufkommen der kilnstlichen
Intelligenz  wird das Thema Ubrigens
noch komplexer. Bewerbende kbnnen
dank Kl ihren Lebenslauf sehr schnell
anpassen oder sogar wahrend Video-
Vorstellungsgesprachen Hilfswerkzeuge
nutzen. Dies wirft eine wichtige Frage auf: Wie
lassen sich die tatsachlichen Kompetenzen
einer Person beurteilen? NatUrlich ist eine
Option, Tests, Rollenspiele und ausfiihrliche
Vorstellungsgespracheverstarkteinzusetzen.
Doch in Markten, in denen teilweise groBer
Fachkraftemangel herrscht, kann dies auch
den Einstellungsprozess verlangern und fir
Bewerbende komplizierter machen.
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Was sind lhrer Meinung nach die groten
Schwierigkeiten bei der Strukturierung
eines Ansatzes mit Kompetenz-Fokus?

Die groBte Herausforderung besteht nicht
nur darin, ein Referenzsystem zu entwickeln.
Die eigentliche Schwierigkeit liegt darin, ein
Bild der Kompetenzen aufrechtzuerhalten,
das sich standig weiterentwickelt. Die
Berufsbilder &ndern sich schnell. Bestimmte
Kompetenzenwerdenraschobsolet, wahrend
regelmaBig neue Anforderungen entstehen.
Viele Skill-basierte Ansatze sind jedoch
nach wie vor sehr starr. Ich habe bereits in
frlheren Tatigkeiten an solchen Projekten
mitgewirkt. Damals waren sie sehr innovativ
und wurden sehr geschatzt, doch diese
Ansatze konnten sich auch zu regelrechten
Monstrositaten entwickeln: extrem detaillierte
Referenzrahmen, komplexe Aktualisierungen,
vielfaltige Auswirkungen auf HR-Tools und
-Prozesse. Und heute, angesichts der sich
beschleunigenden Veranderungen, ist diese
Schwierigkeit noch gréBer. Kl dirfte es
langfristig ermoglichen, Kompetenzdaten
zuverlassiger zu gestalten und kontinuierlich
zu aktualisieren.

Reichen aktuelle Tools und Referenzrahmen
aus, um Skill-basiertes Vorgehen mit Leben
zu fillen?

Nein, ganz klar nicht. Auch heute noch sind
viele Ansatze mit Fokus auf Kompetenzen
sehr administrativ gepragt. Man spricht
von Referenzrahmen, Matrizen, Tools,
Kartierungen ... Doch die eigentliche Frage
lautet vor allem: Beeinflussen Kompetenzen
tatsachlich Entscheidungen? Zum Beispiel
bei Versetzungen, im Recruiting, in der
Mitarbeitendenentwicklung oder bei der
Ermittlung des zuklnftigen Bedarfs. Fir mich
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liegt der Wert eines Skill-basierten Ansatzes
vor allemdarin.

Werden Verhaltenskompetenzen auch in
sehr technischen Umgebungen zu einem
wichtigen Thema?

Ja, in zunehmendem MaBe. In Umgebungen,
die von Fach-Expert*innen gepragt sind,
kénnte man meinen, dass allein fachliche
Kompetenzen zadhlen. Doch aktuelle
Veranderungen machen auch folgende
Kompetenzen unverzichtbar: Anpassungs-
und Lernfahigkeit, Kooperation oder auch
bereichslbergreifendes Denken.

Sie gewinnen an Bedeutung, da sich
Organisationen schneller weiterentwickeln,

unterschiedliche Fachkompetenzen
zusammenfihren und immer haufiger
auftretende Veranderungen begleiten
massen.

Glauben Sie letztendlich, dass alle
Organisationen ,kompetenzorientiert”
werden?

Ich glaube vor allem, dass die Frage nach
Kompetenzenimmer unverzichtbarer werden
wird.

Nichtunbedingtalseinheitlicher theoretischer
Ansatz, sondern weil Organisationen ihre
kritischen Kompetenzen besser identifizieren,
Entwicklungen vorwegnehmen und ihre
Ressourcen agiler weiterentwickeln missen.
Dies zwingt sie nach und nach dazu, ihre
Denkweise zu andern: Sie durfen nicht mehr
ausschlieBlich in Stellenkategorien denken,
sondern mulssen auch die tatsachlich
verfugbaren und einsetzbaren Fertigkeiten
und Wissensstande bertlicksichtigen. In
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diesem Zusammenhang geht es nicht nur
darum,Kompetenzen zuerfassen,sondernsie
bei Personal- und Geschéaftsentscheidungen
tatsachlich nutzbar zu machen, um den
Wandel im Unternehmen konkret zu
begleiten. Im Grunde liegt der Wert eines
Skill-basierten Ansatzes vor allem in seiner
Fahigkeit, Kompetenzen in einen konkreten
Handlungshebel flir das Unternehmen
umzuwandeln.
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Wenn Kompetenzen uber

Hierarchie hinausgehen

Mit Carole Ferrand,

Franzosische Ristungsbehorde

Die SBO wird haufig mit sehr agilen, wenig hierarchischen und stark digitalisierten
Organisationsansatzen in Verbindung gebracht. Doch Fragen rund um Kompetenzen

betreffen heute auch weitaus traditionellere und starker strukturierte Organisationen wie die

franzosische Rustungsbehdrde Direction générale de larmement (DGA) — eine Direktion
des Verteidigungsministeriums, deren Aufgabe esist, die Zukunft der Verteidigungssysteme

vorzubereiten, die Streitkrafte auszurtisten und den Export der Verteidigungsindustrie zu

fordern. Carole Ferrand, Beauftragte fiir das militdrische und zivile Fiihrungspersonal
innerhalb der DGA, vermittelt uns eine pragmatische Sicht auf kompetenzbezogene

Herausforderungen, die Rolle von Fachwissen und die Entwicklung von Flihrungsstilen.

Finden Sie sich in dem Begriff ,,Skill-Based
Organisation” wieder?

Nicht auf Anhieb. Wenn man SBO hért, denkt
man manchmal an ein sehr theoretisches
Konzept oder an eine Art ,Heiliger Gral
der Personalabteilung®. Ich bin mir nicht
sicher, ob sich Organisationen immer mit
diesem Begriff identifizieren. Betrachtet
man jedoch die konkreten Praktiken, so
arbeiten  viele  Organisationen  bereits
seit Langem kompetenzorientiert:
Anerkennung von Fachwissen, Entwicklung
kritischer Kompetenzen, interne
Mobilitat, Wissensvermittlung oder die
Weiterentwicklung von Flhrungsstilen.

Letztendlich geht es vielleicht weniger darum,
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.ine SBO zu werden®, als vielmehr darum,
welchen Stellenwert Kompetenzen tatsachlich
bei Entscheidungen und im téaglichen
Betriebsablauf der Organisation einnehmen.

Lasst sich ein Ansatz, der auf Kompetenzen
basiert,ineinemstark hierarchisch gepragten
Umfeld tatsachlich umsetzen?

Ja, und es ist sogar recht interessant, dies zu
beobachten. Die DGA ist nach wie vor eine
historisch sehr strukturierte Organisation,
die stark von technischem Fachwissen
gepragt ist. In der Praxis jedoch liegt
Kompetenz ,dort, wo sie ist®, unabhangig
von Dienstgrad oder Status. Wenn ein
Thema sehr technisch oder strategisch wird,
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suchen die Entscheidungstrager*innen ganz
selbstverstandlich nach den Personen, die
sich wirklich auskennen, auch wenn diese
hierarchischnichtganzobenstehen.Daszeigt,
dass Legitimitat auch aus Fachkompetenz
und der Fahigkeit, einen Beitrag zu leisten,
resultieren kann — nicht nur aus der Position
im Organigramm.

Verdndert dies die Rolle der Fiihrungskraft?

Ja, und zwar grundlegend. In Umgebungen, in
denen Fachkenntnisse immer fundierter und
spezialisierter werden, kanndie FUhrungskraft
nicht mehr nur die sein, die ,alles wei". lhre
Rolle entwickelt sich zunehmend hin dazu,
die richtigen Fachkenntnisse zu identifizieren,
Kompetenzen zusammenzufuhren,
Voraussetzungen fir Zusammenarbeit zu
schaffen und den Teams dabei zu helfen, eine
weitere Perspektive einzunehmen. Es geht
nicht mehr nur darum, zu kontrollieren oder zu
entscheiden, sondern darum, Kompetenzen
dort zum Einsatz kommen zu lassen, wo sie
den gréBten Mehrwert schaffen. Dies setzt
auch eine gewisse Bescheidenheit seitens
der FUhrungskrafte voraus: zu akzeptieren,
dass Fachwissen manchmal eher in den
Teams als in der Hierarchie selbst verankert
ist.

Werden Verhaltenskompetenzen in einem
derart technischen Umfeld zu einem
wichtigen Faktor?

Ja, ganz eindeutig. In Umgebungen,
die historisch gesehen Uberwiegend
aus Ingenieur*innen oder technischen
Expert*innen bestanden, wurden technische
Kompetenzen lange Zeit am hdchsten
geschatzt. Doch heute zeigen sich gewisse
Einschrankungen: zwischenmenschliche
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Schwierigkeiten,  Silo-Denken, Probleme
bei der Zusammenarbeit oder auch
fihrungsbezogene Herausforderungen.

Technisches Fachwissen allein reicht
nicht mehr aus. Verhaltenskompetenzen
werden unerlasslich, insbesondere
Zusammenarbeit, Empathie, die Fahigkeit,
weitere Perspektiven einzunehmen, oder
auch Anpassungsfahigkeit. Und manchmal
sind es gerade diese Kompetenzen, die es
Fachwissen erst wirklich ermoglichen, einen
Mehrwert fir das Unternehmen zu schaffen.

Was sind lhrer Meinung nach die groBten
Hindernisse fiir ein Vorgehen, das starker an
Kompetenzen orientiert ist?

Die Hindernisse sind oft weniger
technologischer als vielmehr kultureller Natur.
Die Schwierigkeit besteht nicht unbedingt
darin, ein Referenzsystem aufzubauen
oder neue Tools einzufihren. Vielmehr
geht es darum, Flhrungsgewohnheiten
zu veradndern, den Austausch von
Kompetenzen zu akzeptieren oder bestimmte
Kontrollmechanismen aufzugeben.

Eine SBO setzt auch voraus, dass man
akzeptiert, seine  Ressourcen  oder
Expert*innen nicht mehr zu ,besitzen®
Und dies kann in stark strukturierten
Organisationen historische Gleichgewichte in
Frage stellen.
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) Fazit

Die Skill-basierte Organisation etabliert sich heute als entschieden moderne Antwort auf aktuelle
Herausforderungen von Unternehmen.

Indem sie den Schwerpunkt auf den tatsachlichen Beitrag des*der Einzelnen statt auf starre
Berufsbezeichnungen legt, rlickt sie das Wesentliche wieder in den Mittelpunkt des kollektiven
Handelns. Dieser Ansatz wertet den ,Wissensbestand“ und Fertigkeiten, also Kompetenzen, die
jede*r Einzelne im Laufe der Zeit mitbringt, weiterentwickelt und umsetzt, in vollem Umfang auf. Er
erkennt an, dass der Reichtum einer Organisation nicht allein in ihren Strukturen liegt, sondernin der
Fahigkeit inrer Talente, zu lernen, sich anzupassen und Mehrwert zu schaffen.

Indem sie sich von streng vertikalen Karrierewegen 16st, erdffnet die SBO den Weg fur flexiblere,
bereichslibergreifende und starker auf die tatsachlichen Bedirfnisse des Unternehmens
abgestimmte Laufbahnen. Sie ermdglicht es, das Wesentliche besser zu erfassen: den gezielten
Einsatz von Kompetenzen zum richtigen Zeitpunkt, um strategische Herausforderungen zu
bewaltigen.

Diese Vision erfordert, Uber kurzfristige Denkweisen hinauszugehen, um nachhaltig Leistung
aufzubauen. Sie ermutigt Organisationen, langfristig in ihr Humankapital zu investieren, indem sie
Beschaftigungsfahigkeit, Engagement und kollektive Intelligenz férdern.

Die SBO ist mehr als nur ein Ansatz; sie stellt eine nattirliche Entwicklung hin zu agileren, inklusiveren
und widerstandsfahigeren Unternehmen dar.

Eine Organisation, in der jede*r entsprechend der eigenen Kompetenzen einen Beitrag leisten kann
und inder die Vielfalt der Talente zu einem Leistungshebel wird.

In dieser Fahigkeit, Talente miteinander zu vernetzen, Potenziale zu erschlieBen und Veranderungen
vorwegzunehmen, zeichnet sich die Zukunft der Arbeit ab.

Dominique Duquesnoy
Geschaftsflhrer, PerformanSe
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) Vielen Dank!

| Vielen Dank an die Mitwirkenden dieses Dossiers:
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focrformanse

Als Anbieter von Tools und Experte flir Psychometrie ist PerformanSe der Spezialist
fur die Einschatzung und Entwicklung von Fahigkeiten, Kompetenzen und Potenzialen.

Seit Uber 35 Jahren stitzt PerformanSe seine Expertise auf das Wissen Uber den

Menschen am Arbeitsplatz, in der Uberzeugung, dass dieses Wissen entscheidend

fur die Unternehmensleistung und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden ist. Mit einem
breiten Spektrum an Assessment-Lésungen und Beratungsdienstleistungen begleitet
PerformanSe jedes Jahr mehr als 1.500 Kund*innen in Frankreich und weltweit bei ihren
Projekten in den Bereichen Personalbeschaffung, Karriere- und Kompetenzmanagement
sowie individueller und kollektiver Entwicklung.
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