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Pyramiden-Kompetenzmodell
Das erste wirkungsorientierte Kompetenzmodell
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Erfolgsfaktoren: Praziser erkennen. Effizienter evaluieren. Effektiver férdern.

Auf ergebniswirksame
Kompetenzen fokussieren

Kompetenzmodelle sind zumindest in grésseren Schweizer
Unternehmen weit verbreitet. Oftmals erfiillen sie jedoch die
hochgesteckten Erwartungen nicht. Vor allem, weil sie zu
komplex, gleichzeitig aber auch zu wenig differenziert sind.
Ein neues Pyramidenmodell 16st dieses Dilemma.

Assessment Center auf diesen Kompetenzenkatalog
ausgerichtet. Idealerweise sorgt das dafur, dass Uberall
im Unternehmen mit demselben Messband gemessen
und dieselbe Sprache gesprochen wird. Die regelmés-

Kompetenzmodelle sind Kernelemente des

strategischen Personalmanagements. Mit ihrer
Hilfe werden Kompetenzen, die Mitarbeitende beno-
tigen, um die ihnen gestellten Aufgaben erfolgreich zu
bearbeiten, valide und genau gemessen. Aufgrund der
vorhandenen Kompetenzen kénnen die relevanten
Fahigkeiten der Mitarbeitenden differenziert beurteilt
werden. Darauf aufbauend lassen sich gezielt Mass-
nahmen ergreifen, um ihre Leistungsfahigkeit zu ver-
bessern. Darlber hinaus werden die verschiedenen
HR- und Fuhrungsinstrumente wie Mitarbeiter-
gesprache, Bewerberinterviews, Stellenprofile oder
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sige Erhebung der Kompetenzen sowie Soll-Ist-Profile
schaffen schliesslich die Grundlage fur zielgerichtete
Fordermassnahmen. Kein Wunder, sind viele Unter-
nehmen bereit, grossere Investitionen in die Entwick-
lung eines firmenspezifischen Modells zu tatigen.

So weit die Theorie. Doch wie sieht die Praxis aus?
Leider selten so rosig. Ein Grund liegt darin, dass es sich
bei den Kompetenzmodellen in der Regel selten um
wirkliche Modelle handelt, sondern lediglich um eine
mehr oder weniger strukturierte Auflistung von Fahig-
keiten. «Kompetenzenkatalog» ist deshalb der tref-
fendere Begriff, der hier im Folgenden verwendet wird.
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Zu viele Dimensionen liberfordern

Viele Anwender solcher Kompetenzenkataloge be-
kunden Muhe, sich in verniinftiger Zeit durch die Viel-
zahl der Kompetenzen durchzuarbeiten. Im jahrlichen
Mitarbeiter-Beurteilungsprozess mussen sie zum Bei-
spiel ihre Mitarbeitenden nicht selten in finfzehn und
mehr Dimensionen beurteilen. Das empfinden viele
Fuhrungskrafte als eine sinnlose administrative Pflicht-
Ubung, die sie so rasch als moglich hinter sich bringen
wollen. Die systematische, differenzierte Kompe-
tenzbeurteilung, wie sie die Unternehmensleitung
wiinscht, findet deshalb in der Praxis selten statt. Ein
anderes Beispiel sind die Development Center. Dort
lassen sich nicht mehr als acht Dimensionen valide
beobachten. Wenn der Kompetenzenkatalog fir eine
Fuhrungsfunktion zwanzig Kompetenzen als erfolgs-
relevant definiert, muss in der Folge mehr als die Half-
te gestrichen werden. Doch welches sind die rele-
vanten Kompetenzen?

Dazu kommt, dass in solchen Katalogen die Kompe-
tenzen der Mitarbeitenden meist unabhéngig von der
Erreichung der Jahresziele beurteilt werden. Damit
kénnen die Vorgesetzten und HR-Verantwortlichen
keinen direkten Bezug zwischen den erzielten Ergeb-
nissen und den dafur relevanten Kompetenzen schaf-
fen. Das macht es fur sie schwierig, die richtigen Ent-
wicklungsmassnahmen zu identifizieren. Umso mehr,
als viele Beurteilungssysteme die konkrete Definition
von Férdermassnahmen zu wenig unterstitzen.

Was zeichnet ein praxisnahes Modell aus?
Vergleicht man Kompetenzenkataloge aus der Praxis
mit bekannten Referenzmodellen, so zeigt eine neu-
trale Analyse, dass oft allgemein anerkannte erfolgs-
kritische Kompetenzen fehlen. Obwohl die Kataloge
sehr umfangreich sind, weisen sie relevante Licken
auf, was paradox wirkt.

Wie also muss ein Kompetenzmodell aussehen,
mit dem die Ziele des strategischen Personalmanage-
ments erreicht werden kénnen?

e \Weniger ist mehr: Die meisten Anwender wiinschen
eine moglichst geringe Anzahl an Dimensionen. Der
Tenor ist klar: Je weniger, desto besser. Damit ein

Fir ein Managerprofil kommen schnell
20 bis 40 relevante Kompetenzen zusammen.
Diese Komplexitat muss reduziert werden.

Kompetenzmodell in der Praxis funktioniert, sollte
es daher nicht mehr als acht bis zehn Dimensionen
beschreiben.

Das Paradox auflésen: Fur ein Kompetenzmodell ist
es essenziell, dass es alle erfolgskritischen Dimen-
sionen erfasst. FUr ein Managerprofil kommen aber
schnell 20 bis 40 relevante Kompetenzen zusam-
men, was in der Praxis nicht funktioniert. Ein pra-
xisnahes Kompetenzmodell muss dem Anwender
situativ die Moglichkeit bieten, sich auf die fur ihn
relevantesten Dimensionen zu konzentrieren.
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e Differenziert betrachten: Ein effektives Kompetenz-
modell unterscheidet die verschiedenen Kompe-
tenzen nach der Art, wie sie sich auf die Leistung
eines Mitarbeitenden auswirken, und der Art, wie sie
selbst beeinflusst werden konnen. Nur so kénnen die
richtigen Férdermassnahmen definiert werden.

Was damit gemeint ist, lasst sich am Beispiel Kunden-
orientierung und Leistungsmotivation aufzeigen. Die
Leistungsmotivation ist ein mehrheitlich stabiles Per-
sonlichkeitsmerkmal, das sich permanent darauf aus-
wirkt, wie ein Mitarbeiter seine Aufgaben erledigt.

Letztlich zahlen fir ein
Unternehmen die vom Mitarbeiter erzielten
Resultate und Wirkungen.

Aufgrund dieser Charakteristik lasst sie sich nur
begrenzt entwickeln und auch mit Training kaum
verbessern. Die Kundenorientierung anderseits ist kein
stabiles Personlichkeitsmerkmal und kann mit einem
entsprechenden Training gut und relativ einfach
entwickelt werden. Die Leistungsmotivation spielt
deshalb bei der Beurteilung eines Mitarbeiters eine
wesentlich umfassendere Rolle als die Kundenorien-
tierung und muss entsprechend gewichtet werden.

e Erfolgsfaktoren prazise analysieren: Ein gutes Kom-
petenzmodell erméglicht eine effektive Mitarbeiter-
beurteilung. Das bedingt, dass es einen direkten
Bezug von der Leistungsbeurteilung zu den Kom-
petenzen, die dafir notwendig sind, herstellt. Ein
wirkungsvolles Modell zeigt transparent den Zusam-
menhang auf.

Pyramidenmodell als neuer Ansatz

Das Pyramidenmodell (siehe Grafik) ist ein wirkungs-
orientiertes Kompetenzmodell, das eine systema-
tische Analyse der kompetenzbasierten Grunde fir
beruflichen Erfolg erméglicht. Dank der hierarchi-
schen Gliederung der verschiedenen Ebenen lasst sich
differenziert betrachten, wie sich die Kompetenzen
eines Mitarbeiters auf sein Leistungsverhalten und die
erzielten Ergebnisse auswirken und umgekehrt.

Ebene 1. persénlichkeitsbezogene Kompetenzen
Auf der untersten Ebene werden die personlichkeits-
bezogenen Kompetenzen beschrieben. Diese zeich-
nen sich durch zwei Haupteigenschaften aus: Zum
einen sind sie tendenziell stabil und lassen sich nur
eingeschrankt entwickeln. Zum andern tben sie einen
konstanten Einfluss auf das Leistungsverhalten aus.
Die personlichkeitsbezogenen Kompetenzen sind
deshalb besonders relevant fur die Einschatzung des
Potenzials eines Mitarbeitenden.

Ebene 2: erworbene Kompetenzen

Auf der zweiten Stufe sind die erworbenen Kompe-
tenzen angesiedelt. Wie ihre Bezeichnung schon sagt,
basieren diese Kompetenzen auf den Ausbildungen,
die ein Mitarbeiter absolviert, und den Erfahrungen,



Pyramiden-Kompetenzmodell

Die ergebniswirksamen Kompetenzen
ermdoglichen es, sich auf ein Minimum von
Fahigkeiten zu konzentrieren. Fur Mitar-
beitende ohne Fuhrungsfunktion reichen
die ersten drei Dimensionen aus. Mit-
arbeiter des unteren Kaders kénnen mit
den Kompetenzen 1 bis 6 effektiv be-
urteilt werden. Nur fur das mittlere und
obere Management werden alle neun
Fahigkeiten benétigt. Bei Bedarf kann

die Analyse jedoch auf

Ebenen ausgedehnt und das ganze Kom-
petenzspektrum genutzt werden.

die er bisher gesammelt hat. Dort finden sich die
Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen. Die er-
worbenen Kompetenzen kénnen mit Trainings gut
gefordert werden und entwickeln sich im Zuge wei-
terer Erfahrungen kontinuierlich.

Ebene 3: ergebniswirksame Kompetenzen

Eine zentrale Innovation des Pyramidenmodells sind
die ergebniswirksamen Kompetenzen auf der dritten
Ebene. Sie sind das Produkt aus persénlichkeitsbezo-
genen und erworbenen Kompetenzen plus Erfahrung.
Sie blndeln diverse Dimensionen wirkungsorientiert.
Sie beschreiben die Fahigkeit einer Person, die Resul-
tate zu erzielen, die in ihrer Funktion erfolgsrelevant
sind. Nur das zahlt letztlich fur ein Unternehmen. So
ist zum Beispiel die Kundenorientierung nur einer von
mehreren Erfolgsfaktoren im Kundenkontakt. Fur den
Erfolg entscheidend ist jedoch die erzielte Wirkung:
Gewinnt der Mitarbeiter neue Kunden oder nicht.

die unteren Ergebnisse

v

Die ergebniswirksamen Kompetenzen beschreiben
zusammengefasst die aktuelle Leistungsfahigkeit
eines Mitarbeitenden. Sie bilden eine Briicke zwischen
seinen Kompetenzen und den Ergebnissen, die er er-
zielt. Umgekehrt kann nun von den erzielten Leistun-
gen eine direkte Verbindung zu den Kompetenzen
geschaffen werden. Dank den ergebniswirksamen
Kompetenzen kann die Zahl der Dimensionen, die
beurteilt werden mussen, auf ein Minimum reduziert
werden. Das ist praxisnah und steigert zusatzlich die
Effizienz.

Mit der Differenzierung zwischen personlichkeits-
bezogenen und erworbenen Kompetenzen kénnen
wirksame Férdermassnahmen leichter bestimmt wer-
den. Das Modell ist offen konzipiert und kann auf die
unternehmensspezifischen Anforderungen angepasst
werden. [ |
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Ergebniswirksame Kompetenzen

Unteres Kader
O Uberzeugen
O Mitarb. motivieren
® Teamwork férdern

Mitarbeiter

O Effektiv handeln

® Wirtschaftl. handeln
© Kunden gewinnen

. Fach Methoden
e Fachwissen e Zeitmanagement
e Produkte e \erhandlungsfiihrung
: ® Markt e Gesprachsfuhrung

¢ Problemldsefahigkeit

e Lernfahigkeit

¢ Entscheidungsfahigkeit
o Kreativitat

e Commitment
e Leidenschaft
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Erworbene Kompetenzen (eine Auswahl)

Personlichkeitsbezogene Kompetenzen (eine Auswahl)

e Leistungsmotivation
e Fiihrungsmotivation

Oberes Kader

@ Strategisch handeln

O Networking

O Innovationen realisieren

Sozialkompetenzen
e Konfliktfahigkeit
e Kommunikation
e Kontaktfahigkeit

e Durchsetzungsfahigkeit
e Gewissenhaftigkeit

e Integritat
e Flexibilitat
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Pyramiden-Kompetenzmodell

Uberzeugende Vorteile:

1. Als einziges Kompetenzmodell zeigt es den systematischen Zusammenhang
zwischen den Kompetenzen und den erzielten Resultaten auf.

2. Die Erfolgsfaktoren werden prazise analysiert und identifiziert.
3. Die Fokussierung auf die erfolgsrelevantesten Fahigkeiten spart Zeit und Kosten.

4. Die differenzierte Betrachtung der Kompetenzen fuhrt zu zielfUhrenden
Entwicklungsmassnahmen.

5. Eine effektivere Forderung erhdht den Nutzen der Investitionen.

6. Ergebniswirksame Kompetenzen schaffen eine direkte Verbindung von den
Resultaten zu den Fahigkeiten; das entspricht den Bedurfnissen vieler Anwender.

7. FUr eine genauere Analyse steht bei Bedarf jedoch das ganze Kompetenz-
spektrum zur Verfigung.

8. Eigene Erfahrungen werden als wichtiger Erfolgsfaktor neu im Modell integriert.
9. Die Zielkonflikte zwischen den Kompetenzen werden deutlich aufgezeigt.

10. Die Leistungsfahigkeit eines Mitarbeitenden kann klar definiert werden.

Das Pyramiden-Kompetenzmodell bietet damit die ideale Basis fir eine kosten-

ginstige Entwicklung eines firmenspezifischen Kompetenzmodells oder zur
Optimierung eines bestehenden Modells.
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