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1 Bereich WERTE

11

Kompetenz «LOYALITAT»

Zurcher Hochschule
far Angewandte Wissenschaften

zh
aw

IAP
Institut fur Angewandte
Psychologie

www.zhaw.ch/iap

Identifizierung mit den Zielen und Werten der Organisation unter Einhaltung von Vorga-
ben und Regeln. Professionelles Verhalten im Hinblick auf Standards der eigenen Berufs-
gruppe und Wahrung der Vertraulichkeit im Umgang mit sensiblen Informationen.

Eigenwillig

Kritisch

Gehorsam

Halt die eigenen Werte
und Moralvorstellungen
hoch; bestehende Re-
geln, Werte und Nor-
men dienen lediglich
als grobe Richtschnur;
setzt sich Uber Vorga-
ben hinweg, wenn es
die Situation der eige-
nen Meinung nach er-

Hinterfragt Regeln,
Werte und Normen kri-
tisch; schafft sich Hand-
lungsfreiheiten, indem
Regeln und Vorschrif-
ten der Situation ange-
passt angewendet wer-
den; sieht sich nicht der
Organisation alleine
verpflichtet, sondern
auch eigenen Werten
und Vorstellungen.

Erkennt die Bedeutung
und die Notwendigkeit
von Regeln, Normen
und Werten; richtet das
eigene Verhalten da-
nach aus; mochte sich
nichts zuschulden kom-
men lassen; handelt im
Sinne der Organisation.

Halt Vorgaben und Re-
geln kompromisslos
ein; richtet das eigene
Handeln konsequent an
Vorgaben, Zielen und
den Unternehmens-
werte aus; hinterfragt
Vorgaben nicht; stort
sich massiv daran,
wenn Unregelmassig-
keiten entdeckt werden.

fordert.

4
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1.2

Kompetenz «ZWISCHENMENSCHLICHE OFFENHEIT»

Anderen Menschen mit Respekt und toleranter Offenheit begegnen sowie Im Umgang mit
ihnen Empathie und Interesse zeigen.

Desinteressiert

Lasst sich nur ober-
flachlich auf das Ge-
genuber ein; verhalt
sich anderen gegen-
Uber gleichgiiltig und
zeigt wenig Interesse
an deren Meinung;
bleibt unbeeindruckt
und Iasst sich nicht be-
einflussen.

Hoflich

Verhalt sich hoflich und
respektvoll; hort auf-
merksam zu; respek-
tiert die Ansichten an-
derer und toleriert An-
dersartigkeit; kann sich
gut abgrenzen; wirkt
sachlich und korrekt.

Aufgeschlossen

Zeigt anderen Men-
schen gegeniber ein
aufrichtiges Interesse
und schatzt deren Mei-
nungen und Ansichten;
ist offen fir unter-
schiedliche kulturelle
Sichtweisen; reagiert
empathisch.

Distanzlos

Lasst sich voll und ganz
auf das Gegenuber ein
und geht im Gegenliber
auf; zeigt sich aufdring-
lich interessiert und
sehr verstandnisvoll;
zeigt eine undifferen-
zierte Offenheit fir An-
dersartigkeit.

’/W\
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Kompetenz «LERNBEREITSCHAFT»

Im Hinblick auf die personliche Entwicklung Neugier und Offenheit besitzen, um Neues
zu lernen und weiter zu kommen.

Bequem

Ist mit sich als Person
und dem eigenem aktu-
ellen Wissensstand zu-
frieden; stellt sich und
das eigene Wissen
nicht in Frage und sieht
keine Notwendigkeit
sich weiterzuentwi-
ckeln; sich neues Wis-
sen anzueignen reizt
die Person nicht, macht
dies nur auf Druck von
aussen.

Lernoffen

Ist bereit, sich mit sich
selbst auseinanderzu-
setzen; ist Neuem ge-
genuber grundsatzlich
nicht abgeneigt; nimmt
Anregungen fiir die per-
sonliche Weiterentwick-
lung an und setzt sie
um.

Neugierig

Erkennt durch Ausei-
nandersetzung mit sich
und der Situation den
personlichen Lernbe-
darf; will Neues dazu-
lernen und sich weiter-
entwickeln; geht dabei
systematisch vor; be-
schaftigt sich auch mit
Themen, die nicht di-
rekt mit der eigenen Ar-
beit zusammenhangen.

Orientierungslos

Hinterfragt sich und das
eigene Handeln kri-
tisch; bildet sich laufend
aber konzeptlos weiter;
folgt jedem Trend; hat
die Tendenz sich auf
Grund der breit gefa-
cherten Interessen zu
verzetteln.

©
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Kompetenz «<ANALYSEFAHIGKEIT»

Fahigkeit Probleme rechtzeitig zu erkennen und angemessen zu durchdringen, um
machbare und zielfiihrende Losungsoptionen ableiten zu kénnen.

Oberflachlich

Pragmatisch

Analytisch

Detailversessen

Erkennt zuweilen nicht,
dass Handeln angesagt
ware; fuhrt die Prob-
lemanalyse schnell je-
doch oberflachlich
durch; kimmert sich
nicht um Details; fallt
Entscheide aus dem
Bauch heraus und ist
rasch mit einer Losung
zufrieden.

Erkennt intuitiv, wann
Handeln angesagt ist;
setzt sich mit Problem-
stellungen so lange
auseinander, bis eine
nutzbringende Losung
gefunden wird; stiitzt
sich bei der Entschei-
dungsfindung stark auf
Erfahrungswerte ab.

Ist wachsam, um jeder-
zeit Probleme und stra-
tegische Handlungsfel-
der zu erkennen; geht
Problemstellungen kon-
zentriert, vertieft und
systematisch an, denkt
und plant dabei in Vari-
anten und behalt die
Umsetzbarkeit im Auge.

Ist fokussiert darauf
sich anbahnende Prob-
leme zu erkennen; fuhrt
eine detaillierte, alle
Faktoren umfassende
Problemanalyse durch;
strebt die perfekte Lo-
sung an und nimmt sich
viel Zeit fur die Lo-
sungsfindung. Kann da-
bei den Uberblick ver-

4
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2.2

Kompetenz «PLANUNGSFAHIGKEIT»

Fahigkeit zur vorausschauenden Planung mit der Ableitung von kohédrenten Zielen und

Umsetzungsschritten.

Planlos

Reagiert und handelt
sofort; halt sich nicht
mit der Planung auf;
macht sich wenig Ge-
danken zur Vorgehens-
weise und andert diese
laufend; handelt ohne
sich Zwischenziele und
das Endziel ausrei-
chend definiert zu ha-
ben.

Flexibel

Plant Aufgaben im Hin-
blick auf die Erreichung
eines definierten Ziels;
bricht die Zielerrei-
chung auf einzelne Ar-
beitsschritte herab; legt
nicht jedes Detail im
vorneherein fest, son-
dern passt die Planung
flexibel an sich an-
dernde Rahmenbedin-
gungen an.

Strukturiert

Flhrt eine strukturierte
Planung unter Berlick-
sichtigung der Gege-
benheiten und Beddirf-
nisse durch; identifiziert
die zu erreichenden
Ziele; gibt Zwischen-
ziele und Umsetzungs-
schritte vor.

Rigid

Geht bei der Planung
detailorientiert vor; han-
delt erst, wenn alles
exakt geplant ist; legt
dazu klar definierte
Ziele fest und gibt den
Weg zur Zielerreichung
genau vor; halt stur an
festgesetzten Zielen
fest, auch bei sich an-
dernden Rahmenbedin-
gungen.
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2.3

Kompetenz «< STRATEGISCHES DENKEN»

Fahigkeit libergreifende Zusammenhange und langfristige Trends zu erkennen, um
darauf basierend Herausforderungen fiir die Organisation zu identifizieren und geeignete

Strategien abzuleiten.

Kurzsichtig

Vorausschauend

Strategisch

Phantastisch

Interessiert sich nicht
fur Trends; agiert und
plant im Hier und Jetzt;
konzentriert sich nur
auf die eigene Tatigkeit
und denkt wenig vo-
raus; zieht Ubergrei-
fende Zusammenhange
nicht in die Handlungs-
planung mit ein.

Erkennt Trends und zu-
kiinftige Herausforde-
rungen; analysiert de-
ren Bedeutung fiir den
eigenen Bereich und
leitet daraus zukunfts-
orientierte Handlungs-
richtlinien ab; fiihrt nur
ansatzweise eine stra-
tegische Planung
durch.

Setzt sich mit Trends
auseinander und leitet
Herausforderungen fir
die Zukunft des Unter-
nehmens ab; erkennt
und versteht Ubergrei-
fende Zusammen-
hange; entwickelt an-
hand von systemati-
schen Analysen eine
Strategie.

Beschaftigt sich inten-
siv mit Zukunftsszena-
rien; verleiht Trends
eine grosse Bedeutung;
verliert sich in der Ana-
lyse von Zusammen-
hangen; ist dusserst
kreativ bei der Entwick-
lung von Strategien;
neigt dazu Wol-
kenschlésser zu bauen.

ole®
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Fahigkeit und Bereitschaft auch wichtige und schwierige Entscheidungen initiativ aber
umsichtig sowie eigenstandig und rechtzeitig zu fallen und dafiir die Verantwortung zu

tibernehmen.

Untentschlossen

Hat Miihe, sich zu ent-
scheiden; méchte die
Verantwortung fur wich-
tige Entscheide nicht al-
leine tragen; wartet ab,
zogert; unternimmt erst
etwas, nachdem dafiir
grunes Licht gewahrt
wurde.

Besonnen

Entscheidet, wenn alle

Details geklart sind; si-

chert sich bei schwieri-

gen und wichtigen Ent-

scheiden gerne ab und

strebt eine geteilte Ver-
antwortungsubernahme
an; handelt auf bekann-
tem Terrain eigeninitia-

tiv.

Beherzt

Fallt nach erfolgter Ab-
sprache entschlossen
wichtige Entscheide;
zeigt die Bereitschaft,
daflr auch die Verant-
wortung zu tUberneh-
men; handelt eigen-ini-
tiativ, um festgelegte
Ziele fristgerecht zu er-
reichen.

Vorschnell

Entscheidet selbst bei
Sachverhalten mit gros-
ser Tragweite spontan
und unabhangig; Uber-
nimmt ungefragt Ver-
antwortung; zeigt sich
ausserst initiativ und
handelt dabei eigen-
machtig ohne grundli-
che Analyse.

&

&

3.2

Kompetenz «ZIELFOKUSSIERUNG»

Ausrichtung der Mittel und Prozesse auf die Ziele mit einem Fokus auf das Einhalten von
Standards und Terminen sowie beharrliches Verfolgen der Ziele auch bei widrigen

Umstanden.

Unbekiimmert

Lasst die Dinge ge-
schehen; flihrt Kontrol-
len unsystematisch
durch; stort sich nicht
daran, den Uberblick
zeitweise zu verlieren;
wird von Abweichungen
Uberrascht und reagiert
spontan darauf; defi-
niert bei auftretenden
Schwierigkeiten das
Ziel neu; lasst sich nicht
von Zeitvorgaben gan-
geln.

Wendig

Behalt den Arbeits-
fortschritt im Auge
und nimmt bei Ab-
weichungen und
Friktionen gezielt
Einfluss; reagiert
Uberlegt und flexibel
auf Anderungen und
Dringlichkeiten; passt
Prozesse und Ziele
sich verandernden
Rahmenbedingun-
gen an.

Beharrlich

Uberwacht den Ar-
beitsfort-schritt eng
und interveniert lau-
fend und unverztig-
lich; verliert nichts
aus den Augen und
behalt immer den
Uberblick; setzt alles
daran, dass Termine
eingehalten werden;
bleibt auch bei kom-
plexen Aufgaben
dran.

Verbissen

Ist auf die Zielvorga-
ben fixiert und tole-
riert keine Abwei-
chungen davon; kon-
trolliert jeden Arbeits-
schritt und betreibt
Micro-Management;
achtet nicht auf sich
veranderte Rahmen-
bedingungen; tut sich
schwer damit, Pro-
zesse an neue Ge-
gebenheiten anzu-
passen.

.
==
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Fahigkeit trotz widrigen Umstanden oder emotionaler Belastung eine positive
Grundeinstellung zu wahren und auch dann handlungsfahig zu bleiben, wenn neue
Situationen mit erweiterten Anforderungen entstehen.

Verletzlich

Elastisch

Robust

Unempfindlich

Reagiert empfindlich
auf belastende Situatio-
nen; verfugt Uber wenig
tragféhige Strategien,
um mit Stress umzuge-
hen; hat Miihe bei Her-
ausforderungen ada-
quat zu reagieren; fo-
kussiert auf Schwierig-
keiten; wird bei Misser-
folg von negativen Ge-
danken vereinnahmt
und gibt auf.

und Stress handlungs-
fahig; sucht gezielt Er-
holung, um leistungsfa-
hig zu bleiben; ist Gber-
zeugt, Probleme und
Herausforderungen I6-
sen und Uberwinden zu
kdénnen; kann sich gut
auf neue Situationen
einstellen; blickt positiv
in die Zukunft; sieht
Misserfolge als
Lernchance.

Lauft unter Druck zu
Hochstleistungen auf;
fuhlt sich von Proble-
men positiv herausge-
fordert; fangt sich in
schwierigen Situationen
schnell wieder; passt
sich sofort an neue Si-
tuationen an; wendet
effiziente Strategien an,
um mit Stress umzuge-
hen; geht gestarkt aus
Misserfolgen hervor;
denkt positiv und behalt
den Humor.

Lasst nichts an sich

Bleibt trotz Belastungen

herankommen; reagiert
in belastenden Situatio-
nen fokussiert, ruhig
und gelassen; bleibt
unter schwierigsten Be-
dingungen handlungs-
fahig; gibt selbst in aus-
weglosen Situationen
nicht auf; |asst sich von
Misserfolgen nicht be-
eindrucken und geht
weiter.

A

3.4

Kompetenz «<UNTERNEHMERISCHES HANDELN»

Fahigkeit und Wille durch Optimierung der Prozesse, Steigerung der Qualitit oder
Senkung der Kosten die finanzielle Situation und die Kundenzufriedenheit positiv zu

beeinflussen.

Proaktiv

Vorsichtig

Untatig

Umtriebig

Fokussiert auf den ei-
genen Bereich und
denkt nicht fiir das Ge-
samtunternehmen; gibt
sich mit dem Erreichten
zufrieden; lasst den
Kundefokus ausser
Acht; kimmert sich
nicht um finanzielle As-
pekte.

Fihrt nach sorgfaltiger
Analyse bzw. Uberprii-
fung Neuerungen
zwecks Steigerung der
Produktivitat und der
Qualitat ein; beachtet fi-
nanzielle Aspekte vor
allem auf den eigenen
Bereich bezogen.

Strebt laufend Verbes-
serungen der Prozesse
und der Qualitat an;
steigert die Produktion
kontinuierlich und nach-
haltig; hat einen starken
Kundenfokus; berlick-
sichtig finanzielle Aus-
wirkungen auf das Ge-
samtunternehmen.

Will in allen Bereichen
das Bestmdgliche her-
ausholen; ist getrieben
davon, alles zu verbes-
sern und initiiert laufend
neue Projekte, jedoch
ohne nachhaltige Wir-
kung; will unter allen
Umstanden finanziellen
Erfolg haben.

K’
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4  Bereich INTERAGIEREN

4.1

Kompetenz «KOMMUNIKATIONSFAHIGKEIT»

Gestaltet die Atmosphadre angenehm, hoflich und ermoglicht eine gelingende Interaktion,
was die Fahigkeit zu einer klaren und verstandlichen Ausdrucksweise sowie zu einem
glaubwiirdigen und souveranen Auftritt einschliesst.

Holzern

Sachlich

Souverian

Selbstdarstellerisch

Wirkt in der Interaktion
distanziert, gehemmt

und ungelenk; zurtick-
haltend und wenig ge-
schmeidig in der Kom-
munikation; sucht den
Austausch nicht von

sich aus; wirkt im Auf-
tritt unsicher und steif.

Pflegt einen sachbezo-
genen Austausch; zeigt
einen korrekten, eher
trockenen Auftritt; be-
schrankt sich auf das
Wesentliche und kom-
muniziert fokussiert,
nlchtern und sachlich.

Sucht den kollegialen
Austausch; verhalt sich
umganglich und héflich;
kommuniziert ange-
nehm, pragnant, klar
und sehr gut verstand-
lich; tritt glaubwirdig
und Uberzeugend auf;
kann Menschen emoti-
onal ansprechen.

Stellt sich in den Mittel-
punkt; verkauft vor al-
lem sich und eigene
Ideen; nimmt viel Ge-
sprachszeit fir sich in
Anspruch; teilweise et-
was theatralischer und
aufgesetzter Auftritt.

1

4.2

Kompetenz «DURCHSETZUNGSGESCHICK»

Fahigkeit, die eigenen Ziele auch bei Widerstidnden situationsangemessen durch gezielte
Handlungs- und Verhaltensmassnahmen zu erreichen.

Nachgiebig

Diplomatisch

Nachdriicklich

Dominierend

Tritt vorsichtig-zurtick-
haltend auf; gibt bei Wi-
derstand vorschnell auf
und passt sich an; geht
Konflikten aus dem
Weg; halt Ansichten
und Meinungen zurtick;
kann Beziehungen
nicht zur Zielerreichung
einsetzen.

Tritt diplomatisch auf;
aussert eigene Mei-
nung differenziert und
gezielt; nimmt in Kon-
flikten eine aktive und
vermittelnde Rolle ein;
setzt sich situativ ange-
messen durch; nutzt
das Beziehungsnetz
geschickt und geht mit-
unter taktierend vor.

Tritt selbstbewusst auf;
aussert eigene Mei-
nung direkt; scheut
nicht davor zurick,
Konflikte auszutragen;
setzt sich bestimmt und
nachdricklich durch;
weiss Beziehungen
nutzbringend einzuset-
zen.

Ist von sich eingenom-
men; lasst andere Mei-
nungen und Ansichten
nicht gelten bzw. for-
ciert die eigenen;
scheut Konflikte nicht;
setzt sich ohne Riick-
sicht auf Verluste
durch; nutzt Beziehun-
gen gezielt fir die ei-
gene Sache.

r
NS
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Kompetenz «KOOPERATIONSFAHIGKEIT»

Weiss den Wert von Kooperation zu schatzen und engagiert sich aktiv fiir eine
gemeinschaftliche und konstruktive Zusammenarbeit.

Einzelgangerisch

Mitwirkend

Engagiert

Aufopfernd

Arbeitet am liebsten fir
sich allein; interessiert
sich nicht fiir andere;
sucht keine Untersttit-
zung und halt sich mit
Unterstiitzung zurtick;
verhalt sich im Team-
kontext reserviert und
passiv; stimmt das ei-
gene Vorgehen nicht
mit den anderen Team-
mitgliedern ab.

Sucht die Nahe zum
Team, kann aber auch
problemlos selbstandig
arbeiten; beteiligt sich
aktiv am Austausch im
Team; holt Informatio-
nen und Ratschlage ab;
fahlt sich fir die Zieler-
reichung mitverantwort-
lich und Gbernimmt ent-
sprechende Aufgaben.

Engagiert sich fur das
Team; sucht den Aus-
tausch und fordert die-
sen aktiv; ist darauf be-
dacht, Meinungen ab-
zuholen; Gbernimmt
wichtige und auch un-
dankbare Aufgaben zur
gemeinsamen Zielerrei-
chung; achtet darauf,
dass alle im Team ein-
gebunden werden.

Geht in der Teamarbeit
auf; stellt die eigenen
Interessen in den Hin-
tergrund und Utber-
nimmt Aufgaben im
Team bereitwillig; unter-
nimmt nichts, was nicht
vorher im Team abge-
sprochen worden ware;
fuhlt sich personlich fiir
den Erfolg des Teams
verantwortlich.

“\
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Kompetenz «<FUHRUNG TRANSAKTIONAL»

Fahigkeit Personal- und Zeitressourcen aufgabenbezogen und nachvollziehbar zu
verteilen, angemessen zu delegieren und die Leistungen im Hinblick auf die Ziele zu
evaluieren und daraus Konsequenzen zu ziehen.

Laisser-faire

Gewabhrt viele Freiheiten;
|asst die Mitarbeitenden
sich selbst organisieren;
greift nicht in das Gesche-
hen ein; kontrolliert nicht
und gibt kein Feedback zu
erbrachten Leistungen.

Delegierend

Ubertragt den Mitarbeiten-
den viel Verantwortung;
delegiert Aufgaben; nimmt
eine Koordinationsfunktion
ein; gibt Leistungsziele vor
und Uberprift deren Erfil-
lung; gibt individuelles
Feedback.

Steuernd

Gibt klare Ziele und Leit-
planken vor; plant und
steuert den Einsatz von
Ressourcen; delegiert Auf-
gabenpakete; belohnt gute
Leistungen; zeigt konkrete
Entwicklungsziele auf.

Einengend

Gibt detailliert vor, wie die
Arbeitsziele zu erreichen
sind; fuhrt straff und eng;
gibt nur dosiert Verantwor-
tung ab; kontrolliert die er-
brachten Leistungen und
mahnt bei Unzulanglich-
keiten.

5.2

Kompetenz «FUHRUNG TRANSFORMATIONAL »

Fahigkeit die Mitarbeitenden durch inspirierende Visionen, Sinnvermittlung und kreativen
Austausch intrinsisch zu motivieren, die berufliche Entwicklung des einzelnen durch
lernorientiertes Feedback, wertschiatzende Wiirdigung der Leistung zu férdern und
erfolgreiche Teams zu bilden.

Rational

Gibt klare Ziele vor, ver-
langt eine planvolle, struk-
turierte Arbeitsweise und
stellt die nétigen Informati-
onen und Voraussetzun-
gen passend zur Verfl-
gung; schafft aufgabenbe-
zogen Moglichkeiten fiir
die Entwicklung kreativer
Ideen; gibt Entwicklungs-
ziele kontextbezogen vor;
bildet Teams aufgaben-
und zielbezogen.

Fordernd

Motiviert durch personli-
ches Vorbild und Sinnver-
mittlung; bietet Freirdaume,
welche das kreative Den-
ken ermdglichen; pflegt ei-
nen intensiven Austausch
mit den Mitarbeitenden,
geht auf deren Bediirf-
nisse ein und fordert sie
gezielt und individuell;
achtet bei der Teambil-
dung auf die Kombination
individueller Starken.

Inspirierend

Holt Mitarbeitende mit ei-
ner inspirierenden und vi-
sionaren Art ins Boot;
schafft eine kreative und
produktive Arbeitsat-
mosphare; bietet Lern-
maglichkeiten fir die indi-
viduelle Weiterentwick-
lung; begleitet Mitarbei-
tende bei deren berufli-
chen Entwicklung; ermog-
licht Freirdume fiir die
Teambildung und -pflege.

Abgehoben

Ist sehr motiviert, ohne
dass diese Motivation ab-
farbt; fUhlt sich im kreati-
ven Chaos wohl; uberfor-
dert die Mitarbeitenden mit
abgehobenen Visionen
und grenzenlosen Freirau-
men; kann sich nur be-
dingt auf die Mitarbeiten-
den einlassen und findet
dadurch den Draht zu
ihnen nicht; schafft es
nicht, einen Teamspirit zu
bilden.
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6 Graphische Ubersicht
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