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Take-aways
	Die Rolle der Personalentwicklung ist heute vor allem unterstützend. Das eigentliche Lernen nehmen die Beschäftigten selbst in die Hand.
	Entwickeln Sie Kompetenzen, die zu Ihrer Persönlichkeit passen.
	Erarbeiten Sie einen persönlichen Entwicklungsplan. Notieren Sie dazu Ihr Ziel, Wege zum Ziel sowie Personen, die Ihnen helfen.
	Identifizieren Sie Kompetenzen, die Sie entwickeln wollen, und arbeiten Sie kontinuierlich daran.
	Kompetenzen sind – anders als Qualifikationen – das Ergebnis eines praktischen Lernprozesses.
	Eine wichtige Kompetenz ist analytisches Denken. Es befähigt Sie, komplexe Themen verständlich zu machen und sich in neuen Situationen gut zurechtzufinden.
	Konfliktfähigkeit ist hilfreich, um Interessengegensätze konstruktiv zu lösen. Sie lässt sich etwa durch aktives Zuhören verbessern.
	Networking-Kompetenz gründet auf Großzügigkeit und ehrlichem Interesse an anderen Menschen.
	Um zielorientierter zu werden, sollten Sie beobachten, wie Sie beim Erreichen von Zielen vorgehen, und analysieren, was Sie besser machen könnten.


Rezension
Sachwissen ist heute immer weniger gefragt. Was Mitarbeiter stattdessen brauchen, sind Kompetenzen: von A wie analytisches Denken bis Z wie Zielorientierung. Einst organisierte die Personalabteilung Kurse, um den Mitarbeitern solche Kompetenzen beizubringen. Heute müssen Beschäftigte selbst aktiv werden. Dieses gut strukturierte Buch gibt einen bemerkenswert systematischen Überblick, welche Kompetenzen sich auf welche Weise entwickeln lassen – und zwar in Eigeninitiative. Die Autorinnen stützen Ihre Ratschläge auf wissenschaftliche Erkenntnisse, ohne dabei den Praxisbezug aus dem Blick zu verlieren.

Zusammenfassung
Die Rolle der Personalentwicklung ist heute vor allem unterstützend. Das eigentliche Lernen nehmen die Beschäftigten selbst in die Hand.
Die Revolution in der Personalentwicklung heißt „Lernen 4.0“. Das meint: selbstständiges, eigeninitiatives Lernen unter Einsatz aller, vor allem aber auch digitaler Mittel. Hier wird Stoff nicht mehr gelehrt. Mitarbeiter erschließen sich Wissensgebiete in Eigenregie. Der Personalentwicklung bleibt nur noch, ihnen den Rahmen zu stecken: als Strategieumsetzer, Kulturförderer, Lerncoach und Wissensbroker.
„Lernen darf nicht ausschließlich ein von Arbeit und Leben separierter Prozess sein, sondern bedarf der kontinuierlichen Integration in das tägliche Tun.“

Für Sie als Mitarbeiter oder Führungskraft bedeutet das: Lernen wird elementarer Teil Ihres Lebens und Arbeitens. So halten Sie Schritt mit den Anforderungen einer sich immer rascher wandelnden Arbeitswelt. Sie können sich je nach Situation die Kompetenzen aneignen, die Sie für Ihre aktuelle Aufgabe brauchen.
Entwickeln Sie Kompetenzen, die zu Ihrer Persönlichkeit passen.
Stellen Sie sich Ihre Persönlichkeit wie eine Zwiebel vor: Ganz innen liegt Ihr genetischer Kern. Den können Sie nicht verändern. Die nächste Schicht sind stabile Persönlichkeitsmerkmale wie Offenheit für Neues, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Verträglichkeit oder Neurotizismus. In der dritten Zwiebelschicht finden sich Gewohnheiten und erlernte Verhaltensmuster. Wer je versucht hat, mit dem Rauchen aufzuhören, weiß, wie schwer es ist, derlei zu ändern. Es braucht viel Willenskraft und ein konsistentes Einüben der erwünschten Verhaltensänderung. In der vierten Schicht ist das situationsspezifische Verhalten angesiedelt. Hier ist Lernen einfach: Sie haben eine konkrete Frage, die Ihnen ein Experte rasch erklärt. Auf den anderen Ebenen gestaltet Lernen sich deutlich schwieriger und langwieriger.
„Entsprechend den verschiedenen Schichten des Zwiebelschalenmodells sind die Chancen für die Entwicklung von Kompetenzen für einige höher als für andere. Je nachdem, ob diese Kompetenz in Verbindung mit dem Inneren der Persönlichkeit oder eher mit der äußeren Zwiebelschale steht.“

Setzen Sie sich also mit Ihrer Persönlichkeitsstruktur auseinander. So erkennen Sie, welche Kompetenzen Sie leicht entwickeln können und welche im Widerspruch zu Ihrer Persönlichkeit stehen. Aufgaben, die solche Kompetenzen erfordern, überlassen Sie besser anderen.
Erarbeiten Sie einen persönlichen Entwicklungsplan. Notieren Sie dazu Ihr Ziel, Wege zum Ziel sowie Personen, die Ihnen helfen.
1996 fragte das Center for Creative Leadership 200 Manager nach ihrer wichtigsten Lernerfahrung. 70 Prozent nannten ein Learning-by-Doing-Erlebnis, 20 Prozent ein wichtiges Feedback und nur 10 Prozent erinnerten sich an eine formale Lerneinheit. So erhellend das Ergebnis ist, ist das Verhältnis 70 : 20 : 10 nicht als strikte Vorgabe für die Personalentwicklung zu sehen, sondern eher als lose Richtlinie dafür, wie die Ressourcen auf verschiedene Lernaktivitäten verteilt werden sollten.
„Formulieren Sie den messbaren bzw. beobachtbaren Ergebniszustand, den Sie durch Ihre Entwicklung erreichen wollen.“

Entwickeln Sie Ihren persönlichen Entwicklungsplan, indem Sie mit dem erwünschten Ergebnis beginnen. Fragen Sie sich dazu: Welche Stelle strebe ich an? Und welche Kompetenzen brauche ich dafür? Stecken Sie sich ein konkretes Ziel – etwa, dass Sie sich schrittweise zum Projektleiter für große Projekte qualifizieren wollen. Formulieren Sie aber auch Zwischenziele.
Betrachten Sie Ihre Ausgangssituation und halten Sie diese in einer kurzen Beschreibung fest. Überlegen Sie dann, wie Sie sich die nötigen Kompetenzen aneignen können – etwa mithilfe von Fachmagazinen, Studien, Lehrfilmen, E-Learning, Seminaren oder Experten. Beim Kompetenzerwerb unterscheidet man allgemein zwischen Lernen „on the job“, das im Rahmen des Tagesgeschäfts, und Lernen „off the job“, das außerhalb des Tagesgeschäfts stattfindet. Um Kompetenzen „off the job“ zu erwerben, können Sie zum Beispiel Sonderaufgaben oder zusätzliche Rollen annehmen. Auch Modelle wie Jobrotation oder Hospitanz eignen sich hierzu.
„Überlegen Sie gut, wer über Ihre Entwicklungsplanung informiert sein sollte.“

Nach etwa einem Jahr ziehen Sie Bilanz. Wie zufrieden sind Sie mit den Entwicklungsmaßnahmen? Sind Sie Ihrem großen Lernziel nähergekommen? Wie bewerten Sie Ihren Lernerfolg? Und wie gut konnten Sie das Erlernte in die Praxis umsetzen? Wie hat sich der Zugewinn an Kompetenzen auf das Geschäftsergebnis ausgewirkt? Wichtig ist auch, dass Sie andere in Ihr Lernvorhaben einbinden – etwa als Feedbackgeber, Herausforderer oder als Kontrollinstanz.
Identifizieren Sie Kompetenzen, die Sie entwickeln wollen, und arbeiten Sie kontinuierlich daran.
Um wirklich die richtigen Kompetenzen zu entwickeln, sollten Sie vorab einen Persönlichkeitstest machen. Finden Sie für sich heraus, welche Kompetenzen Sie sich aneignen wollen. Als Nächstes sollten Sie einzuschätzen versuchen, wie es um Ihre Entwicklungschancen hinsichtlich dieser Kompetenzen bestellt ist. Die Entwicklungschancen sind gut, wenn es sich um eine Kompetenz handelt, die Sie allein dadurch entwickeln können, dass Sie eine bestimmte Methode erlernen. Sie sind mäßig, wenn Sie zum Erwerb der Kompetenz Ihr Verhalten anpassen müssten. Hier braucht es langfristiges, konsistentes Training. Schlechte Entwicklungschancen haben Sie bei Kompetenzen, für deren Erwerb Sie Ihre Werte auf den Prüfstand stellen müssen.
„Kompetenzentwicklung ist ein kontinuierlicher Prozess – bleiben Sie dran!“

Haben Sie sich für eine Kompetenz entschieden, führen Sie eine Standortbestimmung durch: Wie stark ist die Kompetenz bei mir ausgeprägt? Um auf diese Frage eine Antwort zu finden, stellen Sie sich vor, Sie befänden sich in einem Vorstellungsgespräch und sollen sich mit Blick auf die betreffende Kompetenz selbst einschätzen. Haben Sie hier Klarheit, überlegen Sie, welche Entwicklungsmaßnahmen Sie ergreifen wollen. Das können simple Übungen sein, die Sie in Ihren Alltag integrieren, oder größere Herausforderungen, die Sie Überwindung kosten. Ist eine Kompetenz bei Ihnen noch kaum vorhanden, sollten Sie mit einfacheren Entwicklungsmaßnahmen beginnen und sich nach und nach steigern. Wichtig ist, dass Sie regelmäßig daran arbeiten, sich zu verbessern. Auch wenn Sie glauben, eine Kompetenz erworben zu haben, sollten Sie nicht aufhören, sie weiter zu entwickeln. Wer zum Beispiel meint, ein kompetenter Autofahrer zu sein, nur weil er 20 Jahre unfallfrei in Deutschland Auto gefahren ist, wird schnell merken, wie relativ diese Kompetenz ist, wenn er sich im Straßenverkehr einer indischen Großstadt wiederfindet.
Kompetenzen sind – anders als Qualifikationen – das Ergebnis eines praktischen Lernprozesses.
Der Begriff der Kompetenz kann von dem der Qualifikation angegrenzt werden. Qualifikationen sind das Ergebnis eines systematischen, formellen Qualifizierungsprozesses, während Kompetenzen aus einem Lernprozess resultieren. Sie sind nicht theoretisch, sondern praktisch erworben. Kompetent ist, wer auf der Grundlage von Wissen, Können und Wollen situationsgerecht und erfolgreich handelt.
„Nicht jeder, der qualifiziert wurde, ist auch kompetent, und nicht jeder, der kompetent ist, wurde qualifiziert.“

Kompetenzen sind außerdem mehrdimensional. Die Kompetenz Kundenorientierung etwa umfasst das systematische Sammeln von Informationen über Kunden, die Pflege von Kundenbeziehungen sowie das gekonnte Kommunizieren mit Kunden. Andere Kompetenzen setzen sich aus mehreren einzelnen Kompetenzen zusammen. Solche Clusterkompetenzen sind Agilität, interkulturelle Kompetenz oder Leadership. Machen Sie sich zu Beginn klar, welchen Aspekt einer Kompetenz Sie entwickeln wollen.
Eine wichtige Kompetenz ist analytisches Denken. Es befähigt Sie, komplexe Themen verständlich zu machen und sich in neuen Situationen gut zurechtzufinden.
Eine Kompetenz, die Sie privat und beruflich voranbringt, ist analytisches Denken. Es ermöglicht Ihnen, komplexe Themen in ihre Elemente zu zerlegen, diese zu kategorisieren und Zusammenhänge zwischen ihnen zu erkennen. Wer analytisch denkt, erfasst neue Situation treffsicher sowohl in der Breite als auch in der Tiefe. Er kann seine Erkenntnisse kurz und bündig wiedergeben und passende Maßnahmen empfehlen. Nicht zuletzt kann er eine Problemstellung mithilfe verschiedener Methoden bearbeiten und Zahlen, Daten und Fakten kompetent deuten.
„Analytisches Denken ist die Fähigkeit, ein kompliziertes Thema zu erkennen, in seine Elemente zu zerlegen, diese zu klassifizieren und zu strukturieren sowie zwischen ihnen kausale und finale Zusammenhänge zu erkennen.“

Wenn Sie wissen wollen, wie stark das analytische Denken bei Ihnen ausgeprägt ist, fragen Sie sich etwa: Wie groß ist mein Ehrgeiz, mich in komplizierte Themen einzuarbeiten? Macht es mir Freude, Dinge auf den Punkt zu bringen? Fällt es mir leicht, Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden? Wie gehe ich vor, um mir in komplexen Situationen einen Überblick zu verschaffen? Gebe ich Handlungsempfehlungen eher auf Basis meiner Meinung oder auf Basis von Fakten?
Um Ihr analytisches Denken zu verbessern, können Sie Folgendes tun: Wählen Sie zwei Themen, die Sie beruflich beschäftigen, und setzen Sie sich intensiv mit ihnen auseinander. Suchen Sie für jedes der beiden Themen Gründe, die für ein bestimmtes Vorgehen sprechen, sowie solche, die dagegensprechen. Oder Sie schreiben jeden Abend eine Zusammenfassung Ihres Tages in höchstens fünf Sätzen. Etwas mehr Einsatz erfordert es, sich in anderen Disziplinen umzusehen und herauszufinden, wie dort Probleme methodisch gelöst werden. Dazu können Sie zum Beispiel Mitglied eines Working-out-loud-Zirkels werden. Eine andere Möglichkeit ist, dass Sie jede Woche eine halbe Stunde lang aktuelle Branchentrends recherchieren und sich dann überlegen, wie diese Trends sich auf Ihre Tätigkeit oder Ihre Kunden auswirken und wie gut Sie darauf vorbereitet sind.
Konfliktfähigkeit ist hilfreich, um Interessengegensätze konstruktiv zu lösen. Sie lässt sich etwa durch aktives Zuhören verbessern.
Konfliktfähigkeit als Kompetenz hilft Ihnen, Interessengegensätze zunächst auszuhalten, dann zu erkennen, offenzulegen, zur Sprache zu bringen und schließlich aufzulösen. Konfliktfähigkeit bezieht sich nicht auf rein sachliche, sondern auch auf emotionale Auseinandersetzungen. Konfliktfähig ist, wer Konflikte aufspürt und ihnen nicht aus dem Weg geht, wer Konflikte konstruktiv und sachlich bewältigen, seinen Standpunkt vertreten und seine Emotionen kontrollieren kann.
„Ein Mensch, der über die Kompetenz ‚Konfliktfähigkeit‘ verfügt, erkennt drohende Konflikte in der analogen und digitalen Welt und kann adäquat darauf reagieren.“

Ihre Konfliktfähigkeit einschätzen können Sie mit Fragen wie diesen: Welche Aspekte Ihres Kommunikationsverhaltens fördern Konflikte, welche wirken eher ausgleichend? Gelingt es Ihnen, im Konfliktfall Lösungen zu erarbeiten, die für alle tragbar sind? Wie gut können Sie unterschiedliche Sichtweisen akzeptieren? Nehmen Sie atmosphärische Störungen wahr und können Sie sie benennen, ggf. auch in der virtuellen Zusammenarbeit? Welchen Konflikten gehen Sie aus dem Weg und warum?
Beim Ausbau Ihrer Konfliktfähigkeit helfen folgende Methoden: Trainieren Sie etwa eine Woche lang aktives Zuhören. Dazu wiederholen Sie nach einem Gespräch, was Sie verstanden haben und welche Motive Ihr Gegenüber Ihrer Ansicht nach hat. Bitten Sie Ihr Gegenüber, Ihnen dazu Feedback zu geben. Feedback können Sie sich auch von ehemaligen Konfliktpartnern einholen. Fragen Sie, wie Sie sich hätten anders verhalten können. Falls Sie zu emotionalen Reaktionen neigen, können Sie gemeinsam mit einer Vertrauensperson versuchen herauszufinden, was dabei typische Auslöser sind. Entwickeln Sie ein Frühwarnsystem. Üben Sie, Nein zu sagen, und beobachten Sie sich dabei selbst.
Networking-Kompetenz gründet auf Großzügigkeit und ehrlichem Interesse an anderen Menschen.
Wenn es Ihnen schwerfällt, Kontakte zu knüpfen, können Sie versuchen, Ihre Networking-Kompetenz zu trainieren. Darunter versteht man die Fähigkeit, Beziehungen aufzubauen, zu pflegen und auszubauen. Networker gehen von sich aus auf andere zu. Sie kommen schnell mit unterschiedlichsten Menschen in Kontakt, bringen ihnen Wertschätzung und Achtung entgegen. Zu ihren Geschäftspartnern haben sie eine gute Beziehung. Sie interessieren sich für den Alltag und die Themen anderer Menschen und stellen sich im Gespräch auf deren Bedürfnisse ein.
„Hinter Networking verbirgt sich ein ehrliches Interesse am Kommunikationspartner und diese fühlen sich dabei wohl, weil ihre Gefühle und Bedürfnisse beachtet werden.“

Ob Sie über Networking-Kompetenz verfügen, finden Sie durch Fragen wie die folgenden heraus: Macht es mir Schwierigkeiten, auf andere zuzugehen? Ist mir etwa auf Fachtagungen der Kontakt zu anderen ebenso wichtig wie das Tagungsprogramm? Stört es mich, wenn es in geschäftlichen Besprechungen nicht gleich ums Thema geht? Wie habe ich mein persönliches Netzwerk aufgebaut? Welchen ersten Eindruck mache ich auf andere?
Verbessern können Sie Ihre Networking-Kompetenz, indem Sie sich auf einem Spickzettel positive Einstiegssätze für Gespräche notieren und diese verinnerlichen. Tauschen Sie sich regelmäßig mit anderen aus, etwa beim gemeinsamen Mittagessen, und betrachten Sie diese Treffen als vollwertige Geschäftstermine. Kontaktieren Sie Menschen, die Sie auf einer Fachtagung kennengelernt haben, hinterher über Social Media oder per E-Mail. Seien Sie großzügig! Geben Sie anderen nützliche Tipps oder bieten Sie ihnen Unterstützung an. Nehmen Sie sich vor, einen bestimmten Menschen, den Sie bisher nur flüchtig kennen, persönlich kennenzulernen.
Um zielorientierter zu werden, sollten Sie beobachten, wie Sie beim Erreichen von Zielen vorgehen, und analysieren, was Sie besser machen könnten.
Zielorientierung ist eine Kompetenz, die Willenskraft, Ausdauer und Beharrlichkeit erfordert. Zielorientierte Menschen sind gut darin, sich herausfordernde Ziele zu stecken und diese zügig zu erreichen. Dazu brechen sie größere Ziele in Teilziele herunter. Wo es nötig wird, passen sie ihre Ziele veränderten Umständen an. Ambitionierte Ziele wirken auf zielorientierte Menschen motivierend.
„Zielorientierung ist die Fähigkeit, anspruchsvolle Ziele zu setzen oder anzunehmen und mit Willensstärke im vorgesehenen Zeitraum zu erreichen.“

Wie zielorientiert sind Sie? Fällt es Ihnen leicht, Prioritäten zu setzen, wenn Sie viele Ziele gleichzeitig haben? Arbeiten Sie Ihre To-do-Listen zeitig ab? Gelingt es Ihnen, auch in turbulenten Zeiten Ihr Ziel im Auge zu behalten? Wie geht es Ihnen, wenn Sie ein Ziel nicht erreichen? Wie gehen Sie mit Zielkonflikten um?
Zielorientierung können Sie trainieren, indem Sie sich zu Beginn jedes Arbeitstages eine „Aufgabe des Tages“ notieren: Welche eine Sache müssen Sie heute unbedingt erledigen? Finden Sie heraus, was Sie davon abhält, Ihr Ziel zu erreichen, und ergreifen Sie Gegenmaßnahmen. Sie können sich auch privat ein kleines Ziel setzen und verschiedene Wege ausprobieren, es zu erreichen. Resümieren Sie später, welches Vorgehen Ihnen am meisten Freude bereitet hat und welches am effektivsten war. Gemeinsam mit Kollegen könnten Sie quartalsmäßig über die aktuellen Ziele Ihrer Abteilung sprechen. Klären Sie, ob Sie gemeinsam in der Lage sind, die Ziele zu erreichen. Berichten Sie Ihrem Teamleiter davon.
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