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Leitgedanken

Kompetente Mitarbeitende sind der Schliissel fiir eine erfolg-
reiche kantonale Verwaltung. Genauso wie unser Umfeld in
stetiger Entwicklung ist, sind auch wir gefordert, uns zu ent-
wickeln und die Chancen der Veranderung zu nutzen. Nur mit
den richtigen Fihigkeiten und Fertigkeiten kénnen wir auch
in Zukunft unseren Beitrag fiir den Kanton Ziirich leisten.
Das hier vorliegende Kompetenzmodell wurde vor diesem
Hintergrund und unter Miteinbezug aller Direktionen und der
Staatskanzlei im Auftrag des Regierungsrates entwickelt.

Anwendungssituationen in der Praxis

Das Kompetenzmodell entfaltet seinen Nutzen in der konkreten Anwen-
dung. Nutzen Sie es fiir Ihre Praxis, zum Beispiel bei folgenden Gelegen-
heiten:

Fiir Fiihrungspersonen

Uberpriifen des Anforderungsprofils fiir eine
bestehende Funktion/Rolle oder Erstellen eines
Anforderungsprofils fiir eine neue Funktion/Rolle

Beobachten und Beurteilen von Wissen, Kbnnen
und Verhalten im Arbeitsalltag auf Basis der er-
forderlichen (Teil-)Kompetenzen

Unterstltzung der Mitarbeitenden bei der Formulie-
rung von Entwicklungsschwerpunkten und -zielen
oder bei der Erstellung eines individuellen Entwick-
lungsplanes
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Fiir Mitarbeitende

Selbsteinschatzung der eigenen (Teil-)Kompetenzen,
zum Beispiel beziiglich aktueller und neuer Herausfor-
derungen und deren Anforderungen im Arbeitsbereich

Abstimmung der Selbst- und Fremdwahrnehmung
von (Teil-)Kompetenzen durch Einholen von Feedback
bezliglich Starken und Entwicklungsbereichen

Formulierung von Entwicklungsschwerpunkten und
-zielen oder Erstellen eines individuellen kompetenz-
basierten Entwicklungsplanes



Struktur und Anwendungshinweise

Das Kompetenzmodell ist auf vier Ebenen aufgebaut

Kategorien

Die vier Kategorien des Modells bilden die héchste Ebene.
Sie bieten Orientierung und bezeichnen die Hauptqualitaten,
die erfolgreiche Mitarbeitende der kantonalen Verwaltung
ausmachen.

Kompetenzen

Auf der zweiten Ebene sind jeder Kategorie Kompetenzen
zugeteilt. Die Kompetenzen kénnen auf eine bestimmte Funk-
tion/Rolle hin frei ausgewahlt werden.

Teilkompetenzen

Auf der dritten Ebene werden die einzelnen Kompetenzen
durch verschiedene Teilkompetenzen genauer beschrieben.
Sie kdnnen je nach Bedarf ausgewahlt werden.

Deskriptoren

Jede Teilkompetenz wird mittels sogenannter Deskriptoren
beschrieben. Sie sind allgemein formulierte Beobachtungs-
und Formulierungshilfen und kénnen nach individuellem
Bedarf verwendet oder angepasst werden.

Kategorie

Kompetenzen
Teilkompetenzen
Deskriptoren

Kategorie

Kompetenzen
Teilkompetenzen
Deskriptoren

Kategorie

Kompetenzen
Teilkompetenzen
Deskriptoren

Kategorie

Kompetenzen
Teilkompetenzen
Deskriptoren

Thema Filhrung
FOhrungspersonen nehmen in Zeiten der
Veradnderung und des organisatorischen
Wandels eine entscheidende Rolle wahr.
Im Kompetenzmodell wurde bewusst
darauf verzichtet, «Fihrungskompetenz»
als eigenen Begriff aufzunehmen. Denn
FOhrungskompetenz setzt sich aus zahl-
reichen Teilkompetenzen zusammen, die
auch fur Mitarbeitende ohne Fiihrungs-
position relevant sind. Fir die Nutzung
des Kompetenzmodells wird empfohlen,
die Kompetenzen und Teilkompetenzen,
die fiir eine bestimmte Flihrungsposition
in besonderer Auspragung vorhanden sein
muissen, je nach Bedarf mit einem (*) zu
kennzeichnen. Diese Auswahl kann fir
verschiedene Direktionen/SK/Amter und
Fihrungsstufen unterschiedlich sein.

Thema
Individualisierbarkeit

Das Kompetenzmodell kann indivi-
dualisiert werden, indem die fiir eine
Funktion/Rolle relevanten Kompeten-
zen und Teilkompetenzen ausgewahlt
werden kdnnen. Diese Méglichkeit der
Individualisierung stellt sicher, dass der
beruflichen Vielfalt in der kantonalen
Verwaltung Rechnung getragen wird.
Der praktische Nutzen fir Fihrungs-
personen und Mitarbeitende ist so
gewdéhrleistet.



Das Kompetenzmodell
auf einen Blick

mit je 3-4 Kompetenzen...

4 Kategorien...
mit je 2-5 Teilkompetenzen

Personlichkeit

«Wir wissen, wer wir sind und nehmen
unsere Verantwortung wahr.»

\/v\ «Wir kennen uns aus

und wissen wie.»

Tatkraft

«Wir gestalten Leistung
0 und erzielen Wirkung.»

S Soziabilitat

«Wir gestalten Beziehungen
und kommunizieren bewusst.»

5310 Expertise

Entwicklungsfahigkeit
Lernbereitschaft
Veranderungsfahigkeit
Reflexionsfahigkeit

Werteorientierung
Integritat

Ethisches Handeln
Inklusionsféhigkeit

Fach- und Spezialwissen
Funktionsbezogenes Wissen
Projektmanagement
Verwaltungs- und Politikwissen
Wissensmanagement

Problemldsefdhigkeit
Analyseféhigkeit
Konzeptionsfahigkeit
Umsetzungsfahigkeit

Ergebnisorientiertes

Handeln

Strategisches Denken und Handeln
Entscheidungsfahigkeit

Vernetztes Denken und Handeln

Leistungskonstanz
Durchhaltevermdgen
Belastbarkeit

Kommunikationsfahigkeit
Auftrittskompetenz
Ausdrucksfahigkeit
Informationsmanagement

Beziehungsmanagement
Empathie
Integrationsféhigkeit
Teamfahigkeit
Kollaborationsféhigkeit
Netzwerkfahigkeit

Selbstmanagement
Eigenverantwortung
Resilienz

Planungs- und Organisationsfahigkeit
Prozesskompetenz
Ressourcenmanagement
Delegationsfahigkeit

Kreativitats- und Innovationstechnik

Leistungsorientierung
Dienstleistungsorientierung
Qualitatsbewusstsein
Wirtschaftliches Denken und Handeln
Mitarbeitendenforderung

Gestaltungsfahigkeit
Innovationsféhigkeit
Transformationsfahigkeit

Konfliktmanagement
Kritikfahigkeit
Konfliktldsungsfahigkeit
Widerstandsfahigkeit

Fuhrungskompetenzen kénnen von den Direktionen/SK
individuell mit einem «Sternchen» (*) gekennzeichnet werden
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Deskriptoren

Entwicklungs-
fahigkeit

Lernbereitschaft, z.B.

> interessiert sich aktiv flir Erfahrungen
anderer und ist bereit, Neues zu lernen

- lernt mit einer hohen Entwicklungs-
bereitschaft und Selbstmotivation

- lernt aus Erfolgen und Misserfolgen

Veranderungsfahigkeit, z.B.

> begegnet Veranderungen mit Interesse,
stellt sich auf neue Situationen ein und
kann Bekanntes adaptieren, weiterent-
wickeln oder loslassen

> Versteht die Moglichkeiten und Chan-
cen von Veranderungen, zeigt Offen-
heit daftr

Reflexionsfahigkeit, z.B.

- reflektiert eigenes Verhalten und des-
sen Wirkung kritisch

- holt Feedback zur eigenen Leistung
und zum Verhalten ein, erkennt Lern-
und Entwicklungsfelder

- leitet Entwicklungsschritte ein und
passt das eigene Verhalten an

Werte-
orientierung

Integritat, z.B.

- agiert umsichtig und unter Beriicksich-
tigung von Vorgaben, Rahmenbedin-
gungen und Gesetzen

- verhélt sich loyal, tragt Entscheidun-
gen mit

- hélt sich an Abmachungen und Verein-
barungen

- lebt erwlnschtes Verhalten vor

Ethisches Handeln, z.B.

- setzt sich gegen Diskriminierung ein

- spricht an, wenn sich andere unprofes-
sionell oder unethisch verhalten

- agiert selbstverantwortlich entlang den
im Kanton Zirich geltenden Normen
und Werten

Inklusionsfahigkeit, z.B.

- schatzt die Vielfalt/Verschiedenheit in
der Gesellschaft und begegnet dieser
auf verschiedenen Ebenen vorurteils-
frei und respektvoll

> zeigt Interesse und Offenheit gegen-
Uber unterschiedlichen (Unterneh-
mens-)Kulturen, Religionen, Lebens-
formen, u.a.

Selbst-
management

Eigenverantwortung

- Uberprift selbsténdig den eigenen
Arbeitsfortschritt und Gbernimmt Ver-
antwortung dafir

- arbeitet selbstandig, vertraut auf
eigene Féhigkeiten und nutzt den
persénlichen Handlungs und Entschei-
dungsspielraum

- bildet sich eine eigene Meinung,
vertritt diese situationsgerecht und
handelt danach

Resilienz, z.B.

> erkennt die eigenen Grenzen der
Belastbarkeit und fordert bei Bedarf
Unterstltzung an

-> kennt Strategien und Ressourcen, sich
nach Belastungen zu regenerieren

- achtet auf angemessene Erholung und
Ausgleich

- sieht belastende Situationen als Her-
ausforderung fir Lernen und Weiter-
entwicklung
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Deskriptoren

Fach- und
Spezialwissen

Funktionsbezogenes

Wissen, z.B.

- verfligt Uber funktionsspezifisches
Fachwissen und entsprechende Be-
rufserfahrung

- kennt die organisationsspezifischen
Rahmenbedingungen

- versteht die internen Ablaufe wie auch
diejenigen in der Zusammenarbeit mit
internen und externen Kontaktpersonen

Projektmanagement, z.B.

- kennt und versteht die eigene Rolle in
der Projektarbeit/im Projektteam und
den eigenen Anteil zur Zielerreichung

- versteht sich als Teil des Projektes/
Projektteams und unterstitzt die
erfolgreiche Umsetzung aktiv

- verfolgt und unterstitzt auch allenfalls
unterschiedliche Zielsetzungen von
Projekt und Tagesgeschaft

Verwaltungs- und

Politikwissen, z.B.

- kennt die Rahmenbedingungen der
Politik innerhalb deren die Verwaltung
tétig ist

- versteht die rechtlichen Rahmen-
bedingungen, in der sich der eigene
Tétigkeitsbereich bewegt

- bewegt sich souverén durch komplexe
politische Situationen, sucht Méglich-
keiten und gemeinsame Interessen bei
Zielkonflikten und Spannungsfeldern

Wissensmanagement, z.B.
- teilt eigenes Wissen, stellt gemeinsa-
mes Verstandnis sicher und férdert

aktiv den gemeinsamen Informations-
und Wissensaustausch

- stellt Wissenserhalt und -ausbau si-
cher, indem themenrelevantes Wissen
angeeignet und unterschiedliche Infor-
mationsquellen genutzt werden

- erweitert kontinuierlich das Wissen
Uber die eigenen Tatigkeiten

Problemliose-
fahigkeit

Analysefahigkeit, z.B.

-> erkennt Problemstellungen und geht
diese methodisch und strukturiert an

- analysiert Ursachen, beriicksichtigt
Wechselwirkungen und zeigt Lésun-
gen auf

- erkennt Zusammenhéange und Abhén-
gigkeiten und zieht daraus die richti-
gen Schlisse

Konzeptionsfahigkeit, z.B.

- erarbeitet situations- und stufenge-
rechte Konzepte und konzentriert
sich auf die entscheidungsrelevanten
Schwerpunkte

- berilicksichtigt verschiedene Perspek-
tiven in der Konzeption und denkt in
Szenarien

- bereitet Inhalte strukturiert, folgerichtig
und verstandlich auf

- blickt Uber den Tellerrand des eigenen
Arbeitsgebietes und erkennt kreative
Ideen

- denkt und handelt in Szenarien und
Alternativen

Umsetzungsfahigkeit, z.B.

- steuert das Vorgehen, nutzt Instrumen-
te und berilcksichtigt Vorgaben sowie
Ressourcen

- erkennt Engpésse, Risiken, Hinder-
nisse und Konflikte frihzeitig, initiiert
Massnahmen und fordert ein

- involviert Anspruchsgruppen, wirdigt
unterschiedliche Interessen und stellt
Informationen und Kommunikation
sicher

- zeigt Einsatz, denkt aktiv mit und
nimmt Dinge unaufgefordert an die
Hand

Planungs- und
Organisations-
fahigkeit

Prozesskompetenz, z.B.

- definiert und setzt relevante Prozesse
im Arbeits- und Verantwortungsbe-
reich um

- implementiert Prozesse ziel- und
ergebnisorientiert

> priift Prozesse hinsichtlich Effizienz,
Wirtschaftlichkeit und zukinftigen
Anforderungen

Ressourcenmanagement, z.B.

> setzt Mittel (Zeit, Geld, Materialien,
etc.) zweckmassig und verantwor-
tungsbewusst ein

- organisiert und gestaltet den Arbeits-
und Verantwortungsbereich voraus-
schauend und setzt Prioritaten

- sorgt fur eine effiziente Arbeitsorgani-
sation und -gestaltung

Delegationsfaihigkeit, z.B.

- Ubertragt Mitarbeitenden Aufgaben,
Verantwortlichkeiten und Entschei-
dungskompetenz

- gewahrt Handlungsspielrdume

- férdert Eigeninitiative und Selbstorga-
nisation

Kreativitats- und

Innovationstechnik, z.B.

- wendet innovative Arbeits und Kollabo-
rationstechniken an

- entwickelt kreative |deen

= findet unlbliche Lésungen fir beste-
hende und neue Aufgabenstellungen
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Deskriptoren

Ergebnisorien-
tiertes Handeln

Strategisches

Denken und Handeln, z.B.

- erkennt wesentliche Entwicklungen
und zieht Schlussfolgerungen fir den
eigenen Verantwortungsbereich

> erarbeitet zielflUhrende Strategien mit
Blick auf das grosse Ganze

- ist in der Lage, Chancen und Risiken
zu bewerten

Entscheidungs-

fihigkeit, z.B.

> trifft Entscheidungen fundiert und
zeitgerecht

- hat den Mut, auch unpopulare Ent-
scheide zu treffen

- bezieht Betroffene sinnvoll in die Ent-
scheidungsfindung mit ein

- kann mit Unsicherheiten umgehen,
geht kalkulierte Risiken ein

Vernetztes
Denken und Handeln, z.B.

> betrachtet Situationen aus verschiede-

nen Perspektiven

- erkennt organisatorische und interdis-

ziplindre Zusammenhéange
- denkt und handelt bereichslbergrei-

fend, vorausschauend und im Interes-

se der Gesamtorganisation

Leistungs-
konstanz

Durchhaltevermégen, z.B.
> bleibt am Thema, auch wenn Schwie-
rigkeiten und Probleme auftauchen
- l&sst sich bei Misserfolgen nicht ent-
mutigen

- behélt auch bei hohen Anforderungen
eine gleichbleibende Qualitat und
erreicht die vereinbarten Resultate

Belastbarkeit, z.B.

- handelt auch unter erschwerten
Bedingungen (sozialen, physischen
und psychischen) zielorientiert und
sachlich richtig

- verhalt sich in Stresssituationen ad-
aquat und verantwortungsbewusst

Leistungs-
orientierung

Dienstleistungs-

orientierung, z.B.

- kann sich in verschiedene Anspruchs-
gruppen hineinversetzen

-> nimmt das Gegenilber und seine An-
liegen ernst

> zeigt sich hilfsbereit und zuverlassig

> findet zufriedenstellende Losungen
fur die Bedurfnisse der verschiedenen
Anspruchsgruppen

Qualititsbewusstsein, z.B.

- strebt danach, hochwertige Ergebnis-
se zu erzielen

> arbeitet genau und korrekt

- sucht kontinuierlich nach Verbesse-
rungsmaoglichkeiten

Wirtschaftliches

Denken und Handeln, z.B.

> Achtet auf ein optimales Aufwand-/
Nutzenverhéltnis

- erkennt und nutzt Synergiemdoglich-
keiten

- fokussiert auf Aktivitdten mit grosstem
Mehrwert

Mitarbeitenden-

forderung, z.B.

- nutzt Stérken und Potenziale und setzt
die Mitarbeitenden entsprechend ein

- erkennt Unterstltzungsbedarf bei Mit-
arbeitenden und begleitet sie individuell

> gibt konkrete, zeitnahe, konstruktive
und wertschétzende Riuckmeldungen
und férdert dadurch eine offene Feed-
backkultur

Gestaltungs-
fahigkeit

Innovationsfahigkeit, z.B.

- sucht und entwickelt neue Lésungen

- kombiniert neue Ideen mit bestehen-
dem Wissen

- sieht Fehler als Chance fiir Weiter-
entwicklung und Innovation

Transformations-

fihigkeit, z.B.

- sieht und nutzt Méglichkeiten und
Chancen von Veranderungen

> erkennt Bewéahrtes und kombiniert
es sinnvoll mit Neuem

- beteiligt sich aktiv an Verdnderungs-
prozessen
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Deskriptoren

Kommunikations-
fahigkeit

Auftrittskompetenz, z.B.

- tritt glaubwirdig, selbstsicher und
Uiberzeugend auf

- verhalt sich situationsgerecht

- kann andere fir sich gewinnen und
schafft Vertrauen

> hat eine gepflegte Erscheinung und
professionelle Umgangsformen

Ausdrucksfahigkeit, z.B.

> driickt sich mundlich/schriftlich klar
und verstandlich aus

> kommuniziert kontext- und adressa-
tengerecht

- kann auch komplexe und differenzier-
te Gedankengange nachvollziehbar
darstellen

Informations-

management, z.B.

- nutzt unterschiedliche Informations-
quellen und -kanéle

- kann Informationen filtern, einordnen
und kritisch hinterfragen und nutzt
dies zur Entscheidungsfindung

- gibt Informationen zeitnah und gezielt
weiter

Konflikt-
management

Kritikfihigkeit, z.B.

- gibt Kritik konstruktiv und nimmt sie
offen entgegen

- zeigt Bereitschaft, das eigene Verhal-
ten zu veréndern

- formuliert Ich-Botschaften

Konfliktlosungs-

fihigkeit, z.B.

- nimmt Spannungen, Widersténde frih-
zeitig wahr und spricht diese an

- geht Konflikte aktiv an und erkennt
eigene und fremde Konfliktanteile und
Standpunkte

- l6st Unstimmigkeiten auf der sachli-
chen sowie zwischenmenschlichen
Ebene

Widerstandsfahigkeit, z.B.
- erkennt Widersténde und findet einen
konstruktiven Umgang damit — auch

auf lAngere Sicht
- reagiert gelassen auf unveranderbare
Rahmenbedingungen

Beziehungs-
management

Empathie, z.B.

> erkennt emotionale Geflihlslagen bei
anderen und kann sich in die Situation
des Gegenlbers hineinversetzen

- nimmt den Stimmungsgehalt einer
Situation wahr und agiert adaquat

- zeigt Anteilnahme an Freud und Leid
anderer und aussert Mitgefihl

Integrationsfahigkeit, z.B.

> integriert sich aktiv in eine Gruppe

- hilft Kolleginnen und Kollegen, sich ins
Team zu integrieren

Teamfahigkeit, z.B.

- arbeitet gerne mit anderen zusammen
und ist kompromissfahig

- trégt zu einem Klima gegenseitiger
Wertschatzung bei

- anerkennt die Leistung anderer und
sieht Erfolg als Teamleistung

- bringt sich aktiv fir den Teamerfolg ein

Kollaborationsfahigkeit, z.B.

> istin der Lage, mit unterschiedlichen
Personen Lésungen flir komplexe
und neuartige Herausforderungen zu
erarbeiten

- arbeitet gerne in interdisziplindren
Teams und nutzt das gesammelte Wis-
sen aller Beteiligten, um effektiv auf
ein gemeinsames Ziel hinzuarbeiten

Netzwerkfahigkeit, z.B.

- kennt die wichtigen internen und exter-
nen Ansprechpartner und geht offen
auf diese zu

- baut tragfahige Beziehungen und Netz-
werke auf, pflegt und nutzt diese aktiv
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