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Shared Skill Economy

Kompetenzentwicklung mithilfe digitaler Plattformen

Heike Schinnenburg/Luise Kiistermeyer/Florian Fleischmann

Digitalisierung und Automatisierung verdndern berufliche Anforderungen erheblich. Eine Fokus-
gruppendiskussion mit Vertretern aus Wissenschaft und Praxis zeigt, dass arbeitsbezogene Lernformen
und eine neue Art des Wissensmanagements dabei unterstiitzen, lebenslanges Lernen in Unternehmen
umzusetzen. Digitale Plattformen konnen hierbei helfen, wenn sie die Bediirfnisse unterschiedlicher

Mitarbeiterzielgruppen beriicksichtigen.

Arbeit 4.0 gilt heute als Synonym fiir eine sich permanent ver-
andernde Arbeitswelt. Stichworte dazu sind unter anderem Di-
gitalisierung, Automatisierung, veranderte Produktionstechni-
ken sowie agile, virtuelle Arbeitsformen. Wahrend Routineta-
tigkeiten nach festgelegten Regeln besonders gefahrdet sind,
von Computern iibernommen zu werden,' gewinnen komplexe
analytische Aufgaben - oft in Verbindung mit Computertechno-
logie - an Bedeutung.?

Fir viele Mitarbeiter folgt daraus, dass sich ihre Tatigkeits-
profile deutlich verdndern werden, ohne dass heute schon ge-
nau bekannt ist, welche konkreten Anforderungen an den Ein-
zelnen gestellt werden. Aus diesem Grund erscheint es wenig
zielfiihrend, eine klassische Seminarweiterbildung zum Thema
Digitalisierung zu fordern, wie dies im politischen Kontext teil-
weise zu lesen ist. Denn was sollte dort »gelehrt« werden? Viel-
mehr geht es um drei zusammenhangende Aspekte:

1. Die Arbeitswelt 4.0 benétigt zu einem grofRen Teil Mitarbei-
ter mit hoher Flexibilitat und Selbststeuerung, die sich aktiv
in Verdnderungsprozesse einbringen und sich ihre eigenen
Ziele im Hinblick auf Arbeitsschwerpunkte und Weiterbil-
dung setzen. Eine angebotsorientierte Personalentwicklung
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mit standardisierten Seminaren und Trainings verliert damit
an Bedeutung.

2. Geschéftsrelevante Projekte, z.B. zur Produkt-, Prozess-
oder auch Geschéaftsmodellentwicklung bieten ein Lernfeld,
das Projektteilnehmern ermdglicht, zukunftsorientierte Ver-
dnderungen selbst mitzugestalten, relevante Kompetenzen
in kollaborativer Zusammenarbeit zu erwerben und im Ge-
genzug andere zu unterstiitzen. Im Idealfall handelt es sich
damit um organisationales Lernen, welches das Wissen in
der Breite der Organisation verankert.

3. Digitale Tools sind schon heute in der Lage, aus (un-)struk-
turierten Daten Kompetenzprofile zu erstellen und Mitarbei-
tern auf einen Blick eine Einschatzung ihrer Kompetenzenim
Hinblick auf ihre Zukunftsfahigkeit und Passung zur Unter-
nehmensstrategie zu geben. Gleichzeitig kann der einzelne
Mitarbeiter eigene Entwicklungsziele angeben und bekommt
Hinweise, welche Weiterbildungen (z.B. Online-Tutorials,
Webinare etc.) dafiir zur Verfligung stehen und sinnvoll sind.?

Arbeit 4.0 stellt somit fir Arbeits- und Lernformen einen Para-
digmenwechsel dar, dessen Ergebnis wir als Shared Skill Econo-
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my bezeichnen und folgendermalien definieren: Shared Skill
Economy umfasst eine Personalentwicklung, die - unterstiitzt
durch digitale Tools - (1) kollaboratives Lernen in geschéftsrele-
vanten Projekten in den Mittelpunkt stellt, dabei (2) den Be-
schaftigten ein hohes Mal} an selbstgesteuerter Weiterentwick-
lung gleichermaRen ermdglicht sowie abfordert und demzufol-
ge (3) flexible Anpassungen von Individuen, Teams und der Or-
ganisation an neue Herausforderungen untersttzt.

Die Anderungen in der Arbeitswelt bedeuten
einen Paradigmenwechsel fiir die Personal-
entwicklung.

Erforderlich fiir eine Shared Skill Economy sind demzufolge
Mitarbeiter, die eigeninitiativ lebenslang lernen und aktiv Wis-
sen in kollaborativen Lern- und Arbeitssituationen austau-
schen. Allerdings: Auch bei Zugrundelegung eines sehr positi-
ven Menschenbildes erscheint es unrealistisch, diese Anforde-
rungen als gegeben vorauszusetzen.*Vielmehr ist davon auszu-
gehen, dass es sehr unterschiedliche Mitarbeitertypen gibt, von
denen einige z.B. selbstverstandlich in der Freizeit ein Web-Tu-
torial zur Weiterentwicklung nutzen, wéahrend dies fiir andere
undenkbar ist. Neben der Personlichkeit und Bildungshistorie
von Menschen sind auch Branchenkulturen und die berufliche
sowie organisationale Sozialisation fiir das Weiterbildungsver-
halten pragend.

Digitale Tools, die es Mitarbeitern ermdglichen, mithilfe ih-
res Handys oder Tablets eigenstandig ihre Weiterentwicklung
zu planen, konnen fiir diesen Change-Prozess eine wertvolle
Hilfe sein. Die Funktionsweise soll daher kurz erldutert werden.

»#smartPeople« als Beispiel-Tool
fiir eine Shared Skill Economy

Personalmanager kennen die Problematik, Kompetenzprofile
ihrer Mitarbeiter aktuell zu halten und bei Bedarf auch tatsach-
lich die richtigen Mitarbeiter fiir neue Aufgaben, Projekte etc.
aus dem Personalsystem zu ermitteln.® Mithilfe von Big-Data-
Technologien wird dies einfacher, weil - bei Zustimmung des
Mitarbeiters - (un-)strukturierte Daten (z.B. Lebenslauf, Ar-
beitsstationen, Projektbeteiligungen, Hobbies etc.) durchsucht
und analysiert werden kdnnen. Daraus wird ein Kompetenzpro-
fil erstellt, das vom Mitarbeiter gepriift, gegebenenfalls korri-
giert und um Entwicklungswiinsche erganzt wird (vgl. Abb.1).

In Anlehnung an das Prinzip von Dating-Apps wird nun ein
Matching durchgefiihrt: Je nach Kompetenzprofil und Entwick-
lungswiinschen werden dem Mitarbeiter im eigenen Profil in-
terne Projekt- und Stellenangebote sowie Hinweise auf passen-
de Weiterbildungen angezeigt.

Fur die Personalabteilung stellt die Plattform Informatio-
nen tber die vorhandenen Kompetenzen im Unternehmen be-
reit und zeigt ebenso Entwicklungsziele der Mitarbeiter an.
Zudem lasst sich gezielt nach Kandidaten fiir Stellen und Pro-
jekte suchen, die im besten Fall durch den oben diskutierten
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Mitarbeiterin/Mitarbeiter (MA) gibt Zustimmung
zur Datenanalyse fiir Kompetenzprofil ...

'

(Un-)strukturierte Daten werden mit Al durchsucht
und zu einem Kompetenzprofil zusammengestellt

MA bekommt Profilvorschlag und Vorschlage
zur Weiterentwicklung

nn

MA erganzt: Kompetenzen und Kompetenzlevel,
eigene Entwicklungswiinsche ...

Personalabteilung bekommt Vorschlage
fiir Projektbesetzung, speist PE ein (interne Mal-
nahmen sowie externe Tutorials, Webinare ...)

MA bekommt automatisch Hinweise auf interes-

n sante Stellen, Projekte, Weiterbildungen, die dem
eigenen Kompetenzprofil und den Entwicklungs-
zielen entsprechen ...

Abb.1 Vorgehen und Elemente von »#smartPeople«

Wissensaustausch voneinander lernen. Damit soll auch die
haufig vorkommende Uberlastung einzelner Experten im Un-
ternehmen - weil es keinen Gesamtiiberblick {iber alternative
Kompetenzprofile gibt - verringert werden. Der Erfolg und die
Akzeptanz einer solchen Plattform hangen - dhnlich wie bei
Kaufempfehlungen im E-Commerce - sehr stark davon ab,
dass das Matching gelingt, d. h., dass z.B. auch die Weiterbil-
dungsempfehlungen als passend empfunden werden. Darii-
ber hinaus lasst die Heterogenitat von Belegschaften vermu-
ten, dass ein solches Tool - selbst bei hoher Benutzerfreund-
lichkeit - nicht gleichermalRen von allen Mitarbeitern ange-
nommen wird. Bei der Entwicklung und Einflihrung von Lern-
und Wissensmanagementplattformen wird haufig ein (zu)
starker Fokus auf die technische Umsetzbarkeit und Bediener-
freundlichkeit gelegt. Dagegen finden kulturelle und systemi-
sche Aspekte eher zu wenig Beachtung, was die Erfolgswahr-
scheinlichkeit technischer Losungen verringert. Als Beispiel
lasst sich die Einflhrung klassischer Wissensmanagement-
plattformen anfiihren: Viele Mitarbeiter sehen keinen Sinn dar-
in, wertvolles Wissen zu teilen.®

Die Weiterentwicklung von Mitarbeitern sollte
sich an deren Besonderheiten und Bediirfnissen
orientieren.
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Zentral fiir die Weiterentwicklung von Menschen und Organisa-
tion im Rahmen von Arbeit 4.0 erscheint daher, sich die Beson-
derheiten und Bediirfnisse unterschiedlicher Mitarbeitergrup-
pen genauer anzuschauen, um diese im Verdnderungsprozess
bestmoglich zu unterstiitzen.

Zentrale Zielgruppen fiir zukunftsorientierte
Lern- und Arbeitsformen

Am Beispiel einer digitalen Lernplattform entwickelte eine Grup-
penwerkstatt mit 18 Experten Personas, die typische Zielgrup-
pen fiir zukunftsorientierte Lern- und Arbeitsformen darstellen.

Auf dieser Basis erfolgte eine Fokusgruppendiskussion zu den

Herausforderungen und Anséatzen, unterschiedliche Personas

erfolgreich beieinerzunehmend selbstgesteuerten Kompetenz-

entwicklung zu unterstitzen.

Die Expertengruppe verstandigte sich sehr schnell auf die
nachfolgenden vier Personas, die als zentrale Vertreter fiir
wichtige Mitarbeitergruppen im Unternehmen angesehen wur-
den und mithilfe eines vorbereiteten Plakates (vgl. Abb.2) in
Kleingruppen naher beschrieben wurden:

« »Petra« (Call-Center-Mitarbeiterin, 35 J., Teilzeit) ist verhei-
ratet, hat zwei Kinder, lebt im landlichen Raum und ist eher
auf Familie und ihr privates Umfeld konzentriert. Sie verfiigt
liber eine kaufméannische Ausbildung, ihre Weiterbildungs-
bereitschaftist - auch aufgrund familiarer Verpflichtungen -
eher gering.

SHARED SKILL ECONOMY SCHWERPUNKT

Impulse fiir die Praxis

Digitale Plattformen ermdglichen einen neuen Zugang zu selbst-
und arbeitsplatzbezogenen Formen der Kompetenzentwicklung.
Die klassische Personalentwicklung stoRt an ihre Grenzen: weniger
klassische Trainings, mehr Lernen durch Austausch von Kompeten-
zen in geschéftsrelevanten Projekten.

Die Rollen von Fiihrungskréften und Personalmanagern verdndern
sich: Von ihnen wird mehr begleitende Unterstiitzung in flexiblen

Arbeitskontexten gefordert.

»Abdul« (Produktionsmitarbeiter, 46 J., Vollzeit) ist afghani-
scher Herkunft, lebt seit 19 Jahren in Deutschland und hat
vier Kinder. Er spricht sehr gut Deutsch und betreibt neben-
beruflich mit seinem Bruder einen Schlisseldienst; er ver-
fiigt weder liber einen Schulabschluss noch Uber eine Be-
rufsausbildung. Informell und intuitiv eignet er sich schnell
Wissen an, seine Weiterbildungsbereitschaft sowie seine IT-
Affinitat sind aber gering.

»Stefan« (Flihrungskraft, mittleres Management, 53 J., Voll-
zeit) lebt mit seiner Familie im »Speckgiirtel« einer GroR-
stadt im Eigenheim. Er ist seit seinem Studienabschluss als
Ingenieur im Unternehmen tatig und hat sich durch Leis-
tung und ein hohes zeitliches Engagement hochgearbeitet,
was durch ein traditionelles Familienmodell ermdglicht
wurde. Seine Weiterbildungsaffinitat ist fiir Face-to-Face-

Persona:...?

TN Lerntyp & Lernbiografie Bevorzugte Art der Kommunikation
L H) « Schulabschluss: ? und des Lernens
e « Ausbildung: ?
:f__‘ « Weiterbildungen: ?
— + Weiterbildungsaffinitat: selbststandig
(J vs. angeleitet Face-to-Face Training
« Einstellung gegeniiber Projektarbeit I
Alter:? + Nutzung von Lernangeboten . . "
Geschlecht: ? (Bsp.: Wikis, Learning Communities, Online & Social Media
Beruf: ? E-Learning) I
Familie: ? Learning Communities
Wohnort: ?

Frustriert, wenn ...
-

Personlichkeit

Interesse an neuen Herausforderungen

Intrinsische Motivation Ziele

I - 77

« Bsp.: Aufgaben, Kollegen, privat

E-Learning-Angebote

Wikis

« Bsp.: Weiterbildungen, Karriere,

Selbststandige Arbeitsweise

Transferstarke

Netzwerke, privat

Abb.2  Strukturhilfe zur Beschreibung der Personas
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Unterstiitzung und Bediirfnisse
. M

» Bsp.: Coach, Support, Einstiegshilfen
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Trainings hoch; allerdings steht er E-Learning eher kritisch
gegeniiber.

« »Andrea« (Sachbearbeiterin Finanzbuchhaltung, 45 J. alt,
reduzierte Vollzeit mit 32 Std. pro Woche) arbeitet sehr
selbststandig, fachlich kompetent, zuverlassig und wird als
sicherheits- sowie qualitdtsorientiert beschrieben (Ziel un-
ter anderem: »Den Job zu 100 % gut machen«). Zudem ver-
fligt »Andrea« Uber eine gute kaufmannische Ausbildung
und mehrere Fortbildungen. Allerdings besteht angesichts
der Betreuung zweier Kinder die Notwendigkeit verldssli-
cher Arbeitszeiten mit einem piinktlichen Arbeitsende. Die
Bereitschaft, sich auRerhalb der Arbeitszeit weiterzubilden,
ist demzufolge eher gering. Dies ist von ihr bislang auch
nicht erwartet worden.

In Bezug auf die oben diskutierten Anforderungen an Arbeit 4.0
werden mehrere Herausforderungen ersichtlich, die sich am
Beispiel von »Andrea« verdeutlichen lassen: Zunachst verfiigt
sie - trotz einer hohen intrinsischen Motivation fiir ihren Kern-
arbeitsbereich - bislang liber wenig Bewusstsein dafiir, dass ihr
Arbeitsbereich erheblich von Digitalisierung betroffen sein wird
(vgl. z. B. https://job-futuromat.iab.de/). »Andrea« geht - eben-
so wie die anderen Personas - davon aus, in den nachsten
20 Jahren weiterhin in dhnlicher Form arbeiten zu kdnnen. Si-
cherheit und Kontinuitét ihres Jobs stehen fiir sie an vorderster
Stelle. Eigenmotivierte Weiterbildung, z.B. auch mit Online-
Tools, ist fiir sie bislang kein Thema. Ebenso gibt es kaum Erfah-
rung mit Projektarbeit.

Auch fiir gut ausgebildete, motivierte
Mitarbeitende ist eigenstdndige Weiterbildung
nicht selbstverstdndlich.

An dieser Persona zeigt sich, dass auch gut ausgebildete Mitar-
beiter nicht automatisch dem Menschenbild entsprechen, das
fir die neue Arbeitswelt gefordert wird. Eigenstandige Weiter-
bildung sowie die Nutzung digitaler Tools zum Kompetenzauf-
bau erscheinen nicht selbstverstandlich. Dieses Ergebnis wur-
de im Kern von den Experten in der Diskussion ebenso fiir die
anderen Personas bestétigt, auch wenn die Bildungsvoraus-
setzungen und Lebenswelten sehr unterschiedlich beschrie-
ben wurden. Vor allem fiir die Produktionsmitarbeiter wurde
die Heterogenitét der Tatigkeitsprofile und Lernbiografien -
von ungelernten bis hin zu hochqualifizierten Experten - dis-
kutiert.

Changemanagement fiir die Arbeit 4.0

Die Ergebnisse zeigen mehrere zentrale Herausforderungen fiir
das Changemanagement auf, die je nach Akteuren und betrieb-
lichen Ebenen - der Mikro-, Meso- und Makroebene - unter-
schiedliche Aufgaben beinhalten.
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Die Mikroebene: Mitarbeiter liberzeugen

und Handlungsfahigkeit starken

Auf der Mitarbeiterebene geht es darum, zunachst ein Bewusst-
sein fiir die Veranderungen zu schaffen, die im Rahmen der Di-
gitalisierung auf viele Berufsgruppen zukommen werden. In
der Expertendiskussion wurde deutlich, dass zwei Faktoren
zentral sind: konstruktiver Druck sowie individuelle Unterstiit-
zungim Veranderungsprozess. Zunachst gilt es, ein Verstéandnis
fiir die Dringlichkeit der Veréanderung hervorzurufen, z.B. mit-
hilfe von Videos, die zeigen, dass schon heute Roboter die eige-
ne Tatigkeit Gibernehmen konnen. Derartige Konfrontationen
fiihren allerdings schnell zu Abwehrreaktionen, wenn nicht
ergdnzend Handlungs- und Lésungsmoglichkeiten aufgezeigt
werden.® Digitale Tools allein werden nicht ausreichen; viel-
mehr erfordert deren Akzeptanz und Potenzialausschopfung
eine individuelle Begleitung, die auf den Mitarbeiterpotenzia-
len aufbaut und die Selbstwirksamkeitserwartung starkt. Da
sich Ziele und Strategien im volatilen Umfeld sehr schnell
andern konnen, geht es zudem fiir viele Mitarbeiter um eine
Erhohung der Ambiguitatstoleranz (Unsicherheits-/Unge-
wissheitstoleranz). Eine entscheidende Rolle im Transforma-
tionsprozess spielen dabei Fiihrungskrafte und das Human
Resource Management (einschlieBlich Organisationsentwick-
lung/Changemanagement).

Die Mesoebene: Human Resource Management

und Fiihrungskrafte im mittleren Management
Zunachst ist zu beachten, dass die Akteure der Mesoebene
selbst unmittelbar von den Verdnderungen betroffen sind. Fiir
Fuhrungskréfte gilt dies doppelt: Sie haben selbst oft Nachhol-
bedarf bei der Umstellung auf digitale Prozesse und miissen
zusatzlich ihre Mitarbeiter bei der Umstellung unterstiitzen.
Diese Anforderung ist nicht trivial, da sich ihre Rolle angesichts
agilerer Strukturen und der Einfiihrung digitaler Tools insge-
samt deutlich verandert: Von einer iiberwiegend noch klassi-
schen Fiihrungskraft mit Anweisungskompetenz und Beloh-
nungsmacht (Gatekeeper-Funktion) fiir die Entwicklung von
Mitarbeitern (z.B. ist die Vorgesetztenempfehlung oft entschei-
dend fiir die Aufnahme in ein Talentmanagement-Programm)
entwickeln sich Fihrungsrollen weiter zu Supportfunktionen
fir die Entwicklung des ganzen Teams und der einzelnen Mit-
glieder. Von vielen mag dies als schmerzhafter Bedeutungs-
und Machtverlust wahrgenommen werden, der ihre berufliche
Identitdt bedroht.

Fir das Human Resource Management (HRM) ist zentral,
dass die Umstellung auf digitale Tools einerseits neue Moglich-
keiten erdffnet, andererseits aber viele bisherige Vorgehens-
weisen in Frage stellt. So werden auch hier administrative Auf-
gaben deutlich verringert. Betriebliche Anreizsysteme miissen
neu liberdacht werden, um die eigenstdndige Weiterentwick-
lung von Mitarbeitern zu starken. Weiterhin erfordert eine digi-
tale Plattform wie »#smartPeople« Wissen iiber ergdnzende
Lernmoglichkeiten sowie die Besonderheiten und Bedirfnisse
einzelner Gruppen, um diese als Lerncoaches bei der Transfor-
mation zu unterstiitzen. Diese Anforderungen sind natiirlich
nicht ganz neu, denn schon heute sind viele Personal- und Or-
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ganisationsentwickler in dhnlichen Rollen als interne Prozess-
begleiter aktiv. Es zeichnet sich jedoch ab, dass ein Teil dieser
Expertise kiinftig starker von Fihrungskraften in ihrer téglichen
Arbeit bendtigt wird. Die Rollen von HR-Managern und Perso-
nal- und Organisationsentwicklern werden sich demzufolge
starker ausdifferenzieren und ndher an das Kerngeschaft her-
anriicken. Denn um z.B. als digitaler Lernarchitekt passgenaue
Konzepte fiir die Weiterentwicklung von Teams zu entwickeln,
wird ein tiefgehendes Verstandnis der Anforderungen des Fach-
bereichs bendtigt. Im Idealfall gibt es kiinftig fluidere Rollen-
wechsel zwischen HRM und Projekt- bzw. Fachabteilungen, die
das organisationale Lernen begilinstigen.

Flihrungskrafte und HR-Manager sind
ebenfalls unmittelbar von den Veranderungen
der Arbeitswelt betroffen.

Erganzend wurde von den Experten in der Fokusgruppe disku-
tiert, dass man die hohe Wettbewerbsorientierung vieler Fiih-
rungskrafte nutzen konne. So lieRen sich interne Wettbewerbe
zur Zukunftsorientierung von Teams als »Score« in der Platt-
form verdffentlichen, um Anreize zur Verbesserung zu geben.
Aber auch die Gefahren eines zu hohen Drucks und der Konzen-
tration auf einen Score statt auf eine nachhaltige Weiterent-
wicklung des Teams wurden benannt. Zudem fordert Wettbe-
werbsorientierung die Abgrenzung von Abteilungen und kann
sich - neben Motivationsverlusten durch die Wahrnehmung als
Verlierer - negativ auf kooperatives Lernen in der Shared Skill
Economy auswirken. Ubereinstimmend berichteten die Exper-
ten von positiven Erfahrungen mit Pilotgruppen, deren Erfah-
rungen andere dazu anspornen kénnen, sich ebenfalls mit neu-
en Konzepten zu beschéftigen, sodass dann aktiv eine beglei-
tende Unterstiitzung von HRM angefordert wird.

Die Makroebene: oberes Management

Fur das obere Management geht es im Transformationsprozess
zum einen um Ehrlichkeit bei der Kommunikation von Verande-
rungen und der zu erwartenden Ambiguitat. Zum anderen ist
vorbildhaftes Handeln gefragt, d. h. eigenes Umgehen mit digi-
talen Tools als Rollenvorbild sowie die Schaffung von Rahmen-
bedingungen, um die Anpassungsprozesse zu erleichtern. Je
nach Mitarbeitergruppen kdnnen zeitliche und finanzielle Bud-
gets fiir eine eigenstandige Weiterbildung eine Kultur der
Selbststeuerung unterstiitzen. So haben z.B. Produktionsmit-
arbeiter wahrend ihrer Arbeitszeit meist keine Moglichkeit, digi-
tale Angebote wahrzunehmen, um sich auf komplexere Aufga-
ben vorzubereiten. Und familidre Verpflichtungen stellen ins-
besondere fiir viele Arbeitnehmerinnen, wie bei den Personas
»Andrea« und »Petra«, Restriktionen dar, die einer selbstmoti-
vierten und -gesteuerten Kompetenzentwicklung auRerhalb
der Arbeitszeit entgegenstehen. Hier ist zu fragen, wie einer-
seits Besonderheiten verschiedener Zielgruppen Rechnung ge-
tragen werden kann. Andererseits geht es bei digitaler Transfor-

SHARED SKILL ECONOMY SCHWERPUNKT

Studiendesign

Als Methode wurde die Entwicklung sogenannter Personas gewahlt.
Diese stehen stellvertretend als Prototypen fiir eine bestimmte Nutzer-
gruppe und sollen ein moglichst reales Bild dieser Gruppe zeichnen, um
ein Tool sowie erganzende Angebote so bedarfsgerecht wie maoglich
auszugestalten.” Zur Entwicklung der Personas wurde eine Gruppen-
werkstatt mit 18 Experten (Uiberwiegend mit Tatigkeitsfeldern im Bereich
Human Resource Management und Digitalisierung sowie Changema-
nagement) aus Unternehmen und Hochschulen veranstaltet. Das Ziel
war, fiir einzelne Mitarbeitergruppen zu analysieren, welche Voraus-
setzungen diese flir neue Lern- und Arbeitsformen mitbringen und wie
das beschriebene Tool an diese Gruppen angepasst werden konnte.

Der Fokus bei der Entwicklung und Beschreibung der Personas lag dem-
zufolge auf spezifischen Lerntypen und -biografien. Das Vorgehen im
Workshop war zweistufig: Zunachst gab es eine kurze Einfiihrung in das
Tool und die gemeinsame Identifikation von vier Personas, die dann in
ca. 60 Minuten in Kleingruppen mit ihren Besonderheiten, Bedarfen und
typischen Kompetenzen beschrieben wurden. Nach einer Reflexion und
Erganzung im Plenum erfolgte am nachsten Tag eine darauf aufbauende
Fokusgruppendiskussion. Hier standen folgende Fragen im Mittelpunkt:
(1) Welche Ausgestaltung des Tools ist fiir die jeweilige Nutzergruppe
ermutigend? (2) Welche Rahmenbedingungen sind fiir eine erfolgreiche
Umsetzung notwendig? In beiden Stufen nahmen zudem die Entwickler
des Tools »#smartPeople« als interessierte Zuhorer in einem Fishbow!-
Setting teil, um das eigene Blickfeld fiir die Gestaltung und Anwendbar-
keit digitaler Tools zu erweitern.

heitliche Losungen. Neben Effizienzgewinnen ist bei der Schaf-
fung neuer Regelungen, z.B. mit dem Betriebsrat, auch die
wahrgenommene Gerechtigkeit zwischen innerbetrieblichen
Anspruchsgruppen im Blick zu behalten. Ein erfolgreicher
Change-Prozess flir den Aufbau einer Shared Skill Economy er-
fordert somit die Betrachtung sehr unterschiedlicher Lernbe-
dingungen sowie die Einbeziehung aller Ebenen.

Persona

ist eine Typologie, die Menschen nach ihren Lebensauf-
fassungen, ihren Wertvorstellungen und ihrer sozialen Lage
in Gruppen Gleichgesinnter zusammenfasst. Im Design-
Thinking-Prozess dient die Persona als gedankliche Projek-
tionsflache fiir die Entwicklung neuer Ideen (fiir wen wird
etwas entwickelt).

Fishbowl-Setting

Fishbowl ist eine Diskussionsfiihrungsmethode, bei der

die Teilnehmenden im Kreis sitzen, wobei diejenigen im
Innenkreis (im »Goldfischglas«) das Thema diskutieren, die-
jenigen im AuRenkreis liberwiegend nur beobachten. Die
Ergebnisse werden am Ende mit allen gemeinsam bespro-
chen. Dies ermoglicht eine fokussierte Diskussion in groen
Gruppen mit einer gleichzeitig hohen Beteiligung aller

mation und der Forderung einer strategischen Kompetenzent- Anwesenden.
wicklung innerhalb einer Organisation auch um méglichst ein-
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Zusammenfassung

Um den Herausforderungen von Digitalisierung und Arbeit 4.0 ge-
wachsen zu sein, ist die Bereitstellung neuer Tools nicht ausrei-
chend. Dieser Artikel stellt die Ergebnisse einer Gruppenwerkstatt
mit 18 Experten vor, in der vier verschiedenen Personas entwickelt
und deren Herausforderungen in Bezug auf zunehmend selbstge-
steuerte Kompetenzentwicklung diskutiert wurden. Eine Shared
Skill Economy kann zwar durch neue Tools gestiitzt werden, es geht
jedoch vielmehr um einen umfassenden Change-Prozess. Dieser
fordert zukiinftig mehr Flexibilitat, Ambiguitétstoleranz und Rol-
lenanpassungen von allen Akteuren. Insbesondere die Rollen der
Fuhrungskrafte und Personaler werden sich verandern. Von ihnen
wird immer mehr begleitende Unterstiitzung in flexiblen Arbeits-
kontexten gefordert. Die erarbeiteten Personas zeigen die unter-
schiedlichen Bediirfnisse innerhalb heterogener Belegschaften.
Um die Anforderungen an eine hohere Selbststeuerung mit Leben
zu fiillen, miissen alle Mitarbeitergruppen einbezogen werden.
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Fishbowl-Setting - Projektmagazin, Stichwort: Fishbowl, (www.

projektmagazin.de), https://tinyurl.com/3f26bj99 (letzter Zugriff:
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wirtschaftslexikon.gabler.de), https://tinyurl.com/bdd6wewt
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Anmerkungen

1

158

Frey, C.B./Osborne M. A.: The Future of Employment: How Suscep-
tible Are Jobs to Computerisation? Oxford (UK) 2013. Als PDF ab-
rufbar unter (www.oxfordmartin.ox.ac.uk), https://tinyurl.com/
xnreenzp (letzter Zugriff: 26.02.2021); s. auch Bonin, H./Gregory, T./
Zierahn, U.: Ubertragung der Studie von Frey/Osborne (2013) auf
Deutschland. ZEW Endbericht, Kurzexpertise Nr.57, 2015. Als PDF
abrufbar unter (www.zew.de), https://tinyurl.com/4r5par24
(letzter Zugriff: 26.02.2021).

Autor, D.H./Dorn, D.: The Growth of Low-Skill Service Jobs and
the Polarization of the US Labour Market. In: American Economic
Review, 103.Jg., 2013, H.5, S.1553-1597.

Schinnenburg, H./Fleischmann, F./Bohmer, N.: Mehr Start-up im
Konzern. In: Personalmagazin, 2018, H.12, S.60-65.

Koch, A.: 70-20-10-Wunschdenken. Zweifel an der Realitdtsnéhe
der Bildungsformel. In: Wirtschaft und Weiterbildung, 2015, H. 5,
S.18-25.

Briiggemann, C./Schinnenburg, H.: Predictive HR Analytics.
Méoglichkeiten und Grenzen des Einsatzes im Personalbereich.

In: Zeitschrift Fiihrung + Organisation, 87. Jg., 2018, H. 5, S. 330-336.
Erpenbeck, J./Sauter, W.: So werden wir lernen! Kompetenz-
entwicklung in einer Welt fiihlender Computer, kluger Wolken und
sinnsuchender Netze, Berlin/Heidelberg 2013.

Nur fiir den eigenen Gebrauch - Keine Weitergabe & Veréffentlichung

Abstract

To meet the challenges of digitization and work 4.0, it takes more
thanjust the provision of new tools. This article presents the results
of aworkshop with 18 experts, in which four different personas were
developed, and their challenges with regard to increasingly self-
directed competence development were discussed. A Shared Skill
Economy can be supported by new tools, but it requires a compre-
hensive change process. In the future, this demands more flexibili-
ty, tolerance of ambiguity and role adjustments for all employees.
In particular, the roles of middle management and human resource
management will change. Both are required to support employees
in flexible work contexts. The developed personas show the differ-
ent needs of a heterogeneous workforce. In order to fill the require-
ments of a higher self-control with life, all employee groups must
be included.
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