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Es besteht grof3e Einigkeit dariiber, dass die Arbeitswelt zuklinftig noch unberechenbarer sein wird und die
Unsicherheit sowie die Komplexitat weiter zunehmen werden. Die digitale Transformation wird sich beschleunigen,
Homeoffice oder kollaboratives Arbeiten und Lernen im Netz werden sich immer mehr durchsetzen.

Die Konsequenzen dieser Entwicklung sind weitreichend. In Zukunft werden von den Mitarbeitenden immer mehr
Fahigkeiten bendtigt, sich in vernetzten Lebens- und Arbeitswelten zu bewegen, in denen man die konkreten Formen
und die damit verbundenen Herausforderungen heute noch gar nicht kennt. Es gilt, mit den neuen Risiken der digitalen
Welt umzugehen.

Die Anforderungen an die Persoénlichkeit der Menschen verandern sich deshalb mit zunehmender Dynamik.

Was pragt die Personlichkeit?
Das Verhalten der Menschen ist durch ein Muster, ihre Persoénlichkeit, gepragt, das zeitlich Gberdauert.

Personlichkeit ist eine Kombination von Merkmalen des Temperaments, des Gefiihislebens, des Intellekts und
der Art zu handeln, zu kommunizieren und sich zu bewegen. (Roth 2019)

Die Persodnlichkeit umfasst damit das Wesentliche im Innersten jeden Menschen. Dazu gehdren die Grundmotive, aber
auch die Gewohnheiten, d. h. die Art und Weise, wie sich eine Person normalerweise verhalt (vgl. Faix et al. 2021).

Pragmatisch kann der Begriff Personlichkeit auf zwei Weisen verwendet werden:



» Personlichkeit haben: Ein zutiefst zu einem Menschen gehorender Begriff, den er im Laufe seines Lebens
entwickeln kann. Die zentralen Elemente dieser Auspragung sind:
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Abb. Elemente des Personlichkeit-Haben (nach Faix et al. 2021).

Personlichkeit haben umfasst damit:

» Handlungsfahigkeit: Wissen, Qualifikation und Kompetenzen
» Handlungsbereitschaft: Zielorientierte Bewaltigung von Herausforderungen

» Handlungsweise, -intention und -reflexion: Identitat, d. h. auf Basis eines klaren Selbstbildes handeln, und
Werte, die als Ordner des selbstorganisierten Handelns Motivation und Antrieb geben.

» Personlichkeit sein: Das Ergebnis eines komplexen sozialen Prozesses, das die Gesellschaft in Hinblick auf
Bedeutung und Einfluss des Menschen bewertet. Damit ein Mensch zur Persdnlichkeit wird, muss er die in

folgender Abbildung dargestellten Eigenschaften aufbauen.
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Abb. Elemente des Personlichkeit-Sein (nach Faix et al. 2021).
Diese Elemente weisen in Hinblick auf Personlichkeit-Sein folgende Aspekte auf:

» Ansehen: Die Wertschatzung und der Respekt, die Menschen von anderen empfangen. Ansehen wird durch die
Meinungen und Bewertungen anderer bestimmt und beruht insbesondere auf ihrer Leistung, ihrem Handeln und
ihrem Verhalten, ihrer Fahigkeit, Probleme zu I6sen, ihrer Integritat und ihren Fihrungskompetenzen. Sie werden
als vertrauenswdurdige, respektvolle und kompetente Menschen angesehen, die mit ethischen und moralischen
Standards handeln und Empathie sowie Mitgefuhl zeigen. Auf beruflicher Ebene wird das Ansehen durch ihre
Leistungen, ihr Fachwissen und ihre Fahigkeit, Probleme zu I6sen, beeinflusst. Auf sozialer Ebene wird das
Ansehen durch ihre soziale Position, ihr Wissen und ihre Fahigkeit, in einer Gemeinschaft zu interagieren,
beeinflusst.

Das Ansehen einer Person wird in hohem Maf3e durch subjektive Meinungen und Bewertungen anderer bestimmt. Es
ist daher schwierig, das Ansehen einer Person zu bewerten.

o Charisma: Die besondere Ausstrahlung und Faszination, die eine Person auf andere auslibt. Diese Eigenschaft
ermoglicht es, andere zu inspirieren, zu motivieren und durch ihre Ausstrahlung, ihren Enthusiasmus und ihre
eloquente Sprache zu begeistern. Charismatische Menschen sind oft selbstbewusst und haben eine starke Prasenz.



o Autoritdt: Fahigkeit einer Person, Einfluss auf andere auszutiben und Entscheidungen zu treffen, die von anderen
akzeptiert werden.

Eine autoritare Person ist in der Regel selbstbewusst, hat ein hohes Mal} an Selbstvertrauen und kann klare
Entscheidungen treffen und durchsetzen. Autoritare Personen haben oft ein hohes Maf} an Kontrolle und kénnen durch

Zusammenarbeit und Konsensfindung effektiv fihren.

Nicht verwechselt werden darf Autoritat mit autoritarem Handeln. Dies ist ein Verhalten, bei der eine Person versucht,
durch Einschiichterung, Machtmissbrauch oder Dominanz andere in ihrem Sinne zu beeinflussen. Dies ist oft mit
Unterdriickung, Kontrolle und Zwang verbunden und kann das Vertrauen und die Zusammenarbeit massiv

beeintrachtigen.

Die Frage, wie man die Personlichkeit eines Menschen bestimmen kann, ist ein Kernthema der Psychologie. Noch
immer werden in zahlreichen Unternehmen und Organisationen objektive, belastbare und valide Personlichkeitstests
eingesetzt und zu einem Malfstab von Personalauswahl und Personalentwicklung gemacht. Dagegen gibt es ernsthafte
Einwéande. Der urspriingliche Glaube, durch Persénlichkeitstests verniinftige Vorhersagen tber das Potenzial an
Handlungs- und Arbeitsfahigkeit der Mitarbeitenden zu treffen, wurde bereits friihzeitig widerlegt.

Die sehr stabilen Personlichkeitseigenschaften sind fiir Unternehmen bei der Einschatzung von Mitarbeitenden oder
Bewerbenden viel weniger interessant als die vergleichsweise schnell zu entwickelnden Handlungsfahigkeiten in Form

von Kompetenzen oder die Haltung, die auf Werten basiert.

Werte und Kompetenzen sind tber die Haltung und die Handlungsfahigkeit von Menschen weitgehend sichtbar und
zeitnah entwicklungsfahig. Personlichkeitseigenschaften sind dagegen tief in uns verankert und nur in sehr langen

Zeitraumen mit intensiver, individueller Begleitung veranderbar.
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Abb. ,Eisberg-Modell“ — Vergleich von Personlichkeitseigenschaften mit Werten und Kompetenzen (am Beispiel , Big Five*)



Zudem ist der Schluss von Personlichkeitseigenschaften auf Handlungsfahigkeiten fragwirdig. Selbst wenn
beispielsweise die Personlichkeitseigenschaft Extraversion zu 90 % mit einer hohen Akquisitionsstarke gekoppelt ware,
kann sich ein Unternehmen gehorig und kostenaufwendig irren, wenn es zufallig an einen der Bewerbenden gerat, die
zwar vollkommen extrovertiert, aber bei Akquisitionsaufgaben ganzliche Versager sind.

Personlichkeitsentwicklung ist nach dem humanistischen Verstandnis eine Bildung, die auf die gesamte Personlichkeit
abzielt. Das eigene Bildungsideal ist dabei jeweils davon abhangig, wie nach den eigenen Vorstellungen das

menschliche Leben gestaltet werden sollte, was einen guten Menschen und gute Praxis im Team ausmacht.

Durch die groRen Erfolge von Neurobiologie und Neuropsychologie haben sich ziemlich unumstéRliche Einsichten fir
das Arbeiten und Lernen herausgebildet, die frontal mit traditionellen Vorstellungen kollidieren. Der Hirnforscher
Gerhard Roth hat durch sein gemeinsam mit Kollegen erarbeitetes Schichtenmodell des Gehirns eine Sicht erarbeitet,
die vielleicht in Details noch korrigiert werden mag, die aber kaum mehr ausgehebelt werden kann und die,
wohlverstanden, den Spielraum von Flhrungskréften und Personalentwickelnden sogar betrachtlich erweitert (vgl. im
Folgenden Roth 2019).

Die gezielte Entwicklung von Menschen kann nach den Erkenntnissen der Hirnforschung fast nur auf der kognitiv-
sprachlichen Ebene in Verbindung mit der oberen limbischen Ebene, die das bewusste, emotional soziale Lernen
umfasst, ansetzen. Diese Ebene kann Uber Prozesse im Rahmen des sozialen Lernens gezielt entwickelt werden.
Insbesondere die gezielte Entwicklung der Werte- und Kompetenzen ermdglichen es der Personalentwicklung damit,
zeitnah Einfluss auf die Entwicklung der Personlichkeit zu nehmen. Dagegen ist es nur sehr langfristig und durch eine
individuelle Begleitung moglich, die Personlichkeitsmerkmale auf der mittleren limbischen Ebene, wie Furcht oder
Freude, oder gar auf der unteren limbischen Ebene, wie z. B. Schlaf oder Aggression, zu verandern.

Die Unternehmen bendétigen deshalb eine neue Lernwelt, die durch einen Paradigmenwechsel, weg von vorgegebenen
Wissens- und Qualifikationszielen in Curricula hin zu individuellen Werte- und Kompetenzzielen, gepragt ist.

Werte und Kompetenzen konnen nicht in tradierten LEHRsystemen, z.B. in Seminaren oder Workshops ,vermittelt*
werden, auch wenn dies immer wieder behauptet wird. Die Werte- und Kompetenzforschung zeigt uns klar auf, dass
diese Ziele nur bei der Bewaltigung von realen Herausforderungen im Arbeitsprozess und in Praxisprojekten

selbstorganisiert aufgebaut werden kénnen.

Das Lernen wird deshalb immer mehr personalisiert, also auf die spezifischen Bediirfnisse und Besonderheiten der
einzelnen Lernenden ausgerichtet. Dies bedeutet fir das zukiinftige betriebliche Lernen (Future Learning):

o Individuelle, selbst formulierte Werte- und Kompetenzziele auf Basis der Erfassung der Werte und Kompetenzen
(Future Skills) anstatt vorgegebener formeller Lernziele und -inhalte,

e Lernarrangements, die es den Lernenden ermdglichen, in Praxisaufgaben und -projekten zu lernen,

e Lernen von und mit Lernpartner*innen (Co-Coaching), Lerngruppen (Communities of Practice) und

professionellen Lernbegleitenden,

» Bewertung des Lernerfolgs anhand der Performanz, d. h. der Ergebnisse im Arbeitsprozess.

Dafir ist eine agile Lernkultur erforderlich, die durch folgende Werte gepragt wird:

o Mut: Bereitschaft, Entscheidungen flr den eigenen Lernprozess zu treffen und neue Lernwege selbstverantwortlich

zu gestalten.

¢ Fokus: Konzentration auf die vereinbarten Praxisaufgaben und -projekte, um zielorientiert und kreativ zu arbeiten

und zu lernen.



o Commitment: Im Rahmen verbindlicher Vereinbarungen Verantwortung fir den eigenen Lernprozess ibernehmen
und die Lernpartner*innen aktiv zu unterstitzen.

» Respekt: Die Lernenden achten ihre Lernpartnerinnen und betrachten sie als gleichwertig; sie gehen auf
Augenhohe miteinander um.

o Offenheit: Bereitschaft, auf Veranderungen zu reagieren, sich mit Lernpartner*innen offen auszutauschen und sein

eigenes Wissen zu teilen (Working Out Loud).

» Wertschatzung: Die Lernenden geben ihr Bestes im Sinne des Teams und der Organisation und vermitteln

wertschatzendes Feedback.

¢ Vertrauen: Die Lernenden bringen grundsatzlich jedem/jeder Kolleg*in Vertrauen entgegen.

Zukunftiges Lernen — Future Learning — wird deshalb durch folgende Merkmale gepragt:

o Workplace Learning: Wichtigster Lernort fiir den Werte- und Kompetenzaufbau ist der Arbeitsplatz. Dort findet das
Lernen individuell und selbstverantwortlich statt. Das notwendige Wissen und die erforderlichen
Qualifikationslésungen sowie die Lernbegleitung werden bei Bedarf innerhalb des Ermdglichungsrahmens, also
einer Lernplattform oder einer Learning Experience Platform, gezielt aufgebaut. Wissen wird also nicht mehr auf
Vorrat, sondern ,on-demand” entwickelt, wenn Probleme im Arbeitsprozess zu bewaltigen sind.

* Werte- und kompetenzorientiertes Lernen: Die individuellen Lernprozesse werden nicht mehr durch Curricula, die
fur alle gleich sind, bestimmt. Vielmehr definieren die Lernenden ihre individuellen Werte- und Kompetenzziele auf
Basis einer professionellen Erfassung in Verbindung mit einem Beratungsgesprach mit der oder dem
Lernbegleitenden. Auf dieser Grundlage werden die Lernprozesse in einem dynamischen Prozess durch die
Lernenden in Abstimmung mit ihren Lernpartner*innen und der Fihrungskraft laufend an den Bedarf angepasst.

« Entwicklung der Haltung und Handlungsféahigkeit in der Praxis: In einem Entwicklungsgesprach mit einer
Fuhrungskraft werden geeignete Praxisaufgaben oder -projekte zum gezielten Aufbau der Werte und Kompetenzen
verbindlich vereinbart. Diese werden regelmaf3ig anhand von weiteren Werte- und Kompetenzerfassungen mit den
Lernpartner*innen und der Fihrungskraft, evtl. auch mit professionellen Lernbegleitenden aus der
Personalentwicklung, analysiert und bewertet.

o Social Learning: Die Werte- und Kompetenzentwicklung findet vor allem in kollaborativen Arbeits- und
Lernprozessen sowie im Netzwerk mit Lernpartner*innen sowie in Communities of Practice statt. Dabei kénnen u.a.

folgende Moglichkeiten genutzt werden:

e Best Practices....
* gemeinsame Bearbeitung von Erfahrungsberichten, z.B. aus Projekten,
o gemeinsamer Aufbau und Weiterentwicklung eines Wissenspools mit Erfahrungswissen, Dokumenten, Links....

o Erarbeitung von Arbeitshilfen, z.B. Checklisten.

» Wissensaufbau und Qualifizierung ,,on-demand“: Das erforderliche Wissen und die notwendigen Qualifikationen
werden bei Bedarf aufgebaut. Voraussetzung dafir ist, dass ein fundierter Sockel an Basiswissen aufgebaut worden
ist, z.B. im Rahmen der Ausbildung oder im Studium, an den neues Wissen ,angedockt‘ werden kann. Durch den
Verzicht auf das ineffektive ,Vorratslernen® verliert die Vergessenskurve, die flr das formelle Lernen mit

wissensorientierten Abschlussprifungen so wichtig ist, weitgehend an Bedeutung.

Im Rahmen der Werte- und Kompetenzentwicklung in der Praxis wird das notwendige Wissen in Happchen (Micro-
Learning) bei Bedarf aufgenommen und sofort problemldsend in den Praxisaufgaben angewandt. Durch diese intensive
Beschaftigung mit dem neuen Wissen bleibt es nachhaltig im Langzeitgedachtnis verankert, weil nun auch emotional
beladene Erfahrungen mit ins Spiel kommen. Das Lernen erfolgt damit zunehmend exemplarisch unter Zugriff auf das

meist digital zur Verfliigung stehende Wissen im Prozess der Arbeit.



Eine erfolgreiche Werte- und Kompetenzentwicklung wird im Laufe der Zeit nicht nur die Performanz steigern, sondern
dazu beitragen, die Personlichkeit der Mitarbeitenden zu beeinflussen.
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