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1. Einleitung

1.1. Problemstellung und Motivation

Das produzierende Gewerbe ist mit knapp 26% der Bruttowertschopfung eine der wesentlichen
Stiitzen der deutschen Wirtschaft und sichert {iber 7,8 Millionen Arbeitsplétze (Statistisches Bun-
desamt 2014). Die Herausforderungen an das lebenslange Lernen in diesem Bereich sind in den
letzten Jahren insbesondere durch eine alternde Gesellschaft, eine sinkende Verweildauer von Mit-
arbeitenden innerhalb einer Funktion oder eines Unternehmens sowie eine starkere internationale
Ausrichtung von Unternehmen stark gestiegen. Hinzu kommen immer kiirzere Produktlebenszyk-
len in der Produktion, eine zunehmende Komplexitdt von Produktionssystemen und eine wach-
sende Anzahl moglicher Entscheidungsvariablen hinsichtlich produktionstechnischer Moglichkei-
ten. Mitarbeitende miissen sich stdrker als bisher kontinuierlich weiterbilden, um fachlich und
methodisch auf dem aktuellen Stand der Technik zu bleiben, die vielfaltigen Méglichkeiten einzu-

ordnen und zu bewerten sowie zukiinftige Entwicklungen mitzugestalten.

Der Lernprozess endet damit nicht mit der Erstausbildung, sondern muss iiber das gesamte Er-
werbsleben hinweg berufsbegleitend gefiihrt und immer stérker auch von Mitarbeitenden selbst
verantwortet werden. Methoden- und Lernkompetenz gewinnen zunehmend an Bedeutung, wéh-
rend das Fachwissen schnell veraltet. Die Identifikation von Innovationen und Trends, selbstge-
steuertes Lernen produktionstechnischer Zusammenhénge sowie die Befdhigung zur Anpassung
an technische Verdnderungen und die nachhaltigen Implementierungen neuer Erkenntnisse in al-
len Tétigkeits- und Fiihrungsebenen und Alters- bzw. Erfahrungssegmenten bilden die Grundlage
fiir den zukiinftigen Erfolg in ausfiihrenden und leitenden Funktionen der Produktion und der

produktionsnahen Bereiche.

Die Einbeziehung alterer Mitarbeitenden in die betrieblichen Kompetenzentwicklungsansatze
reicht in der bisherigen Form jedoch nicht aus. Erfahrene Mitarbeitende nehmen Qualifizierungs-
malnahmen héufig nicht mehr wahr, oder sie werden davon aufgrund ihres Alters bewusst oder
unbewusst ausgeschlossen, so dass sie nicht die notwendige oder bestmogliche Qualifikation auf-
weisen. Haufig wird angenommen, dass dltere Mitarbeitende nicht mehr motiviert oder fahig fiir
eine Weiterbildung sind oder dass sich der Aufwand nicht mehr lohnt, da der Mitarbeitende ohne-
hin bald das Unternehmen verlassen und in Rente gehen wird. Gleichzeitig wird von jiingeren
Mitarbeitenden eine hohe Motivation und Weiterbildungsbereitschaft angenommen, und sie er-

halten dementsprechend Qualifizierungsmaf3nahmen.

Solche und weitere Altersstereotype (z.B. der Annahme eines Leistungsabfalls, abnehmender Fle-
xibilitdt und Lernfahigkeit sowie Aktualitdt des Wissens bei dlteren Mitarbeitenden) sind in Gesell-
schaft und Unternehmen immer noch stark verankert. Sie hemmen die Leistungsfahigkeit und Ent-
wicklungsmoglichkeit aller Mitarbeitenden und fiihren dazu, dass der Kompetenzentwicklungs-
prozess des Einzelnen schon deutlich vor dem Rentenalter endet. Um die Beschéftigungsfahigkeit

sowie die physische und psychische Gesundheit von Mitarbeitenden {iber das gesamte Arbeitsleben
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zu erhalten, muss die betriebliche Kompetenzentwicklung aller Altersgruppen daher systemati-

scher und konsequenter betrieben werden als bisher.

Durch eine gezielte Unterstiitzung von Mitarbeitenden im Arbeitsalltag werden kosten- und zeit-
intensive Fehler vermieden, welche aus mangelnder Fachkompetenz, aber auch fehlender perso-
naler sowie sozial-kommunikativer Kompetenz resultieren. Der Abbau von stereotypen Sichtwei-
sen in altersgemischten Teams verringert storende Konflikte und stellt sicher, dass die Kompeten-
zen und Erfahrungen aller Mitarbeitenden genutzt und wertgeschétzt werden.

Es fehlen betriebliche Weiterbildungsansitze fiir den produzierenden Bereich, die auf der einen
Seite ausreichend kompetenz- und praxisorientiert sind, sowie auf der anderen Seite die Mitarbei-
tenden das Gelernte in den Arbeitsalltag tibertragen und langfristig umsetzen lassen. Mangelnde
Beriicksichtigung demografischer Strukturen sowie negative Einstellungen bzgl. der Lern- und Ent-
wicklungsfahigkeit dlterer Mitarbeitender beeintrachtigen den Kompetenzentwicklungsprozess zu-
sétzlich. Mit Hilfe einer Lernfabrik als realitdtsnahe Lernumgebung (Abbildung 1) werden Mit-
arbeitende durch einen situierten Lernprozess effektiv und handlungsorientiert weitergebildet, so
dass sie die erworbenen Kompetenzen in ihrem Arbeitsalltag direkt einsetzen konnen. Eine Her-
ausforderung ist dabei, den Lernprozess so in den Arbeitsprozess zu integrieren, dass Lernen nicht
als zusétzlicher Aufwand gesehen wird, sondern als Teil der Arbeitsaufgabe bis hin zu einem per-
sonlichen Anliegen und Bediirfnis.

Eine authentische Integration
Lernumgebung verschiedenster
riickt Lernprozesse 41 e . | . Lehrmeth_oden zur
naher an reale i i didaktisch
Probleme und hinterlegten
motiviert Steuerung der
Teilnehmer Lernprozeses
Handlungsorientiertes

Training eingebettet in

Ausgehend von Theorie- und
realistischen Reflexionsphasen
Problemen ermdglicht die effektive
werden_ Entwicklung
strukturierte produktionstechnischer
Selbstlernprozesse Kompetenzen

initiiert

Abbildung 1: Lernfabrik als realitdtsnahe Lernumgebung

Im Rahmen des Verbundprojekts wurden daher Kompetenzentwicklungsmalnahmen im Sinne des
Prinzips arbeitsplatznahen Wissens- und Kompetenzerwerbs in der Lernfabrik der TUDa entwickelt
und umgesetzt. So erwerben Mitarbeitende in einem strukturierten Selbstlernprozess produktions-
relevante Kompetenzen in einer produktionsnahen Lernumgebung. Dabei wurden insbesondere
die Bediirfnisse gemischter Teams (Alter, Fachabteilung, Hierarchie) beriicksichtigt. Anpassungen
der entwickelten Methoden erméglichten ihren Einsatz direkt in den Partnerunternehmen. Ziel

des Verbundprojekts war somit die Bereitstellung und Etablierung eines demografieorientierten
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Kompetenzentwicklungskonzepts, das sowohl in Lernfabriken als auch im Rahmen der unter-
nehmenseigenen Weiterbildungsmafnahmen eingesetzt werden kann. Dieses Ziel wurde in meh-
reren Entwicklungsrunden unter Beriicksichtigung eines Design-Based-Research-Ansatzes verfolgt.

1.2. Aufbau des Berichts

Der vorliegende Bericht ist analog zu den im Projektplan definierten Arbeitspaketen strukturiert.
In Arbeitspaket 1 (AP 1) wurden produktionsrelevante Kompetenzen und Humanfaktoren erfasst.
Besonders beriicksichtigt wurden dabei diejenigen Kompetenzen und Faktoren, welche besonders
vom Alterungsprozess bzw. vom demografischen Wandel betroffen sind (demografiesensibel). Die
Auswahl und Operationalisierung der Kompetenzen erfolgte auf der Basis einschldgiger Fachlite-
ratur sowie bisheriger Erfahrungen der beteiligten Teilprojekte. Dabei wurden sowohl die beno-
tigten als auch die vorhandenen Kompetenzen erfasst, dokumentiert und in Form von Kompetenz-
profilen aufbereitet. Ein Abgleich dieser Profile diente als Grundlage fiir die Identifikation von
Handlungsfeldern sowie die Erarbeitung von Kompetenzentwicklungskonzepten. Parallel wurden
in den am Verbundprojekt teilnehmenden Firmen per Fragebogen Arbeitsgruppen auf das Vorhan-
densein von Demografiestereotypen untersucht, um anschliefend u. a. mit Hilfe von Literatur zur
Fiihrungsforschung ein Konzept zum Abbau von Demografiestereotypen zu erarbeiten. Auf der
Basis der erhobenen Kompetenzprofile wurde schlief3lich ein Analysewerkzeug entwickelt, welches
aktuell und durch seine Erweiterbarkeit bzw. Anpassbarkeit auch zukiinftig die Erfassung von

Kompetenzen und das Ableiten von Handlungsfeldern in produzierenden Betrieben erlaubt.

Zunichst wurden in AP 2 bestehende Kompetenzentwicklungskonzepte beziiglich ihrer Eignung
zur demografiesensiblen Kompetenzvermittlung untersucht. Als néachstes wurden Methoden und
Teamprofile identifiziert, mit deren Hilfe Kompetenzen demografiesensibel vermittelt werden kon-
nen. Diese sollen den Anforderungen des demografischen Wandels angepasst sein. Wenn notig
miissen die Unternehmen im Verbundprojekt das Thema ,Demografiesensibilitdt“ zu ihren Kern-
kompetenzen hinzunehmen. Aufbauend auf den Vorarbeiten innerhalb dieses AP sowie den Ergeb-
nissen aus AP 1 wurde ein Konzept zur demografieorientierten Kompetenzentwicklung in Lernfab-
riken und Industrieunternehmen entwickelt. Dabei stand die Lernfabrik Center fiir industrielle
Produktivitat (CiP) des Instituts fiir Produktionsmanagement, Technologie und Werkzeugmaschi-
nen (PTW) der TUDa fiir die systematische Entwicklung und Erprobung zur Verfiigung. Das ent-
wickelte Konzept wurde anschliel3end fiir die teilnehmenden Unternehmen im Verbundprojekt
angepasst. Ziel war es, ein allgemein giiltiges Verfahren zur demografiesensiblen Kompetenzent-
wicklung fiir Industrieunternehmen zu entwickeln.

In AP 3 wurde das zuvor entwickelte demografieorientierte Kompetenzentwicklungskonzept bei-
spielhaft auf die Lean Production Methode ,,Shopfloor Management*“ (SFM) angewendet. Ziel war
die Erschaffung einer Schulungsumgebung fiir Lernfabriken und Unternehmen, in der ein demo-
grafiesensibler Schulungsinhalt erfolgreich vermittelt werden kann. Dabei wurde die Schulungs-
umgebung speziell fiir die Prozesslernfabrik in Darmstadt sowie fiir die Industriepartner DAW,
Kessler und Mahr gestaltet und anschlieend an die jeweiligen Branchen Werkzeugmaschinen-,
Messmittel- und Prozessindustrie angepasst.
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In AP 4 wurde zunéchst das anhand der SFM-Methode umgesetzte Kompetenzentwicklungskon-
zept hinsichtlich Erfolgsfaktoren reflektiert. Dabei wurden insbesondere diejenigen Faktoren be-
riicksichtigt, welche die Kompetenzentwicklung hinsichtlich demografischer Fragestellungen posi-
tiv beeinflussen. Anschlielend wurde das Kompetenzentwicklungskonzept auf ausgewahlte wei-
tere Bereiche und Methoden iibertragen. Dabei stand vor allem die Ubertragbarkeit des Konzepts
auf andere Bereiche/ Methoden im Vordergrund. Zuséatzlich erarbeitete dieses AP ein Konzept zur
Einbindung von Fiihrungskréften und Betriebsrédten in die systematische Kompetenzvermittlung.
Weiter beinhaltete dieses AP die Kommunikation der erreichten Ergebnisse an unterschiedliche
Personengruppen in den Unternehmen, um auch nach Projektende eine intensive Nutzung der

Maflinahmen sicherzustellen.

In AP 5 sollte zuerst eine Bestandsaufnahme des Kompetenzmanagements produzierender Unter-
nehmen erfolgen. Kompetenzmanagement bezeichnet dabei eine umfassende und systematische
Allokation und Verdnderung vorhandener Arbeitnehmerkompetenzen in einem kontinuierlichen,
in das Unternehmen eingebundenen Prozess. Damit geht dieses Management iiber die singulére
Anwendung von Mafdnahmen hinaus und setzt fiir eine langfristige Verankerung von Kompetenz-
entwicklung in Betrieben eine Systematik und einen hohen Planungsgrad voraus. Ein demografie-
sensibles Kompetenzmanagement bildet die Grundlage fiir die Erfassung und Zuweisung von Mit-
arbeitendenkompetenzen, fiir eine Weiterbildung in Form des lebenslangen Lernens und nicht zu-
letzt auch fiir die Kompetenzerhaltung bei der Verrentung von Mitarbeitenden. In ZielKom ist da-
mit die Motivierung, Integration und nicht zuletzt fortwdhrende Schulung vor allem é&lterer Mitar-
beitender gemeint. Dies sollte auf Unternehmensebene iiber die Formulierung von Kernkompeten-
zen geschehen. Diese zielen auf die optimale Nutzung vorhandener Arbeitnehmerressourcen ab
und adressieren besonders die Herausforderungen des demografischen Wandels. Es sollte festge-
stellt werden, ob die Unternehmen ein solches systematisches Management der Mitarbeiten-
denkompetenzen iiberhaupt einsetzen und ob dieses den Anforderungen des demografischen Wan-
dels gewachsen ist. Anschliel}end wurde ein Konzept fiir ein demografieorientiertes Kompetenz-
management erarbeitet und dieses in den teilnehmenden Betrieben mit deren intensiven Beteili-

gung eingefiihrt.

In AP 6 wurden die erlangten Daten und Ergebnisse evaluiert und die Verwertung iiber die Pro-
jektzeit hinaus vorbereitet. Bei der Evaluation der Ergebnisse war das gesamte Verbundvorhaben

beteiligt und erarbeitet die Ergebnisse in enger Abstimmung.
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2. Wichtigste wissenschaftlich-technische Ergebnisse

AP 1 Demografieorientierte Erfassung von produktionsrelevanten Kompe-
tenzen und Human-faktoren und Adressierung von Demografiestereo-
typen in der Produktion

AP 1.1 Identifikation vorhandener Kompetenzen in produzierenden Unter-
nehmen in Abhangigkeit von demografischen Faktoren

Um einen bestmoglichen Uberblick iiber die vorhandenen Kompetenzen in produzierenden Unter-
nehmen zu bekommen, hat sich das Konsortium dazu entschlossen sowohl fachlich-methodische
als auch sozial-kommunikative Kompetenzen zu erheben. Die Erhebungen wurden repréasentativ
in den beteiligten Partnerunternehmen durchgefiihrt. Dabei wurde den unterschiedlichen Anfor-
derungen an die Kompetenzerfassung der Kompetenzklassen (fachlich-methodisch und sozial-
kommunikativ bzw. iiberfachliche) Rechnung getragen, in dem zwei unterschiedliche Zugiange
gewahlt wurden. Abbildung 2 zeigt noch mal das intendierte Vorgehen der Kompetenzerfassung

mit dem Ziel eines Kompetenzmanagement-Systems fiir die Betriebe.

D
D
)
-~
Kompetenz-
management
Curriculum
> Kompetenzen <
Uberfachliche Fachliche
Kompetenzen Kompetenzen
Zugang A Zugang B

Abbildung 2: Zugédnge zu den unterschiedlichen Kompetenzklassen
In den folgenden Abschnitten werden beide Zugénge hinsichtlich Ziel, Vorgehen und Ergebnisse
detailliert erlautert.

Zugang A - iiberfachliche (sozial-kommunikative) Kompetenzen

Ziel:

Entsprechend des AP 1.1 sollten in den beteiligten Firmen vorhandene Kompetenzen iiber Befra-
gungen der Mitarbeitenden (MA) identifiziert werden. Unter sozial-kommunikativen Kompeten-

zen wird allgemein die Fahigkeit verstanden, kommunikativ selbstorientiert zu handeln. Das heil3t,
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sich mit anderen auseinander- und zusammenzusetzen, sich gruppen- und beziehungsorientiert zu
verhalten und neue Pldne und Aufgaben zu entwickeln. Ein Fokus des ZielKom Projekts ist die
Erfassung, Adressierung und die Analyse solcher Kompetenzen bei den beteiligten Firmen. Die
Ergebnisse der Befragungen wurden den Firmen zuriickgespiegelt und bilden die Arbeitsgrundlage
fiir das AP 1.3.

Zielgruppe:

Sozial-kommunikative Kompetenzen sind auf allen Tatigkeitsebenen von Bedeutung und im Hin-
blick auf das Grundthema von ZielKom essentiell. Im ZielKom-Projekt sind zwar insbesondere die
MA ohne Fithrungsfunktion im Fokus, im Hinblick auf AP 1.5 ist jedoch auch die Erhebung von
Fuhrungskraften von Interesse. Unabhéngig von dieser Fokussierung wurde eine Erhebung von
250 MA pro Unternehmen aus mehreren Hierarchieebenen angestrebt, um zu einem moglichst
reprasentativen Ergebnis zu gelangen. Vor diesem Hintergrund ist die Verteilung der Bogen auf
unterschiedliche Hierarchieebenen wichtig.

Erhebungsrahmen:

Im Vorfeld wurden die Betriebsrate der involvierten Firmen informiert, um Fragen zu kléaren, Be-
denken auszurdumen und die Zustimmung fiir die Erhebung zu erhalten. Zudem wurde die be-
triebliche Umsetzung abgestimmt, d.h. Information und Einbezug der firmeninternen ZielKom Ex-
perten sowie der involvierten Abteilungen mit der Klarung des Erhebungsprozesses und des zeitli-

chen Rahmens. Zeitgleich erfolgte eine Pilotierung des Fragebogens.

Das Fragebogeninstrument:

Das eingesetzte Instrument ist ein Fragebogen von Kanning (2009). Der Fragebogen umfasst 33
Items, welche die unterschiedlichen Facetten der sozial-kommunikativen Kompetenzen erschlie-
Ben. Der Fokus lag auf sozialer Orientierung, Offensivitét, Selbststeuerung und Reflexibilitét.! Die
Auswertung ergab sich aus dem Vergleich mit Normwerten. Beispielitems lauteten hier: ,Ich drgere
mich oft iiber Leute, weil sie irgendwie anders sind als ich selbst“ oder ,,In vielen Konfliktsituatio-

nen ist es mir egal, inwieweit auch die Gegenseite ihre Vorstellungen durchsetzen kann“.

Das dem Gesamtprojekt zugrunde liegende Kompetenzmodell geht auf Erpenbeck und Rosenstiel
(2007) zuriick. Eine zusammenfiihrende Analyse dieser Theorie und der von Kanning (2009), hat
gezeigt, dass beide Theorien in zentralen Aspekten miteinander korrespondieren. Da das Messin-
strument Kannings (2009) etabliert und sehr gut validiert ist, hat sich dessen Einsatz sowohl unter

Effektivitats- als auch Effizienzgriinden angeboten. Zudem wurde die erste Erhebung der ,Soll-

! Sozial orientierte Menschen sind Anderen gegeniiber positiv eingestellt, kénnen sich gut in sie hineinversetzen und ihre Perspektive
einnehmen. Offensivitdt meint, dass Menschen aktiv auf Andere zugehen konnen und sich erfolgreich fiir ihre eigenen Interessen
einsetzen. Selbststeuerung besagt, dass Menschen sich selbst als eine wichtige Ursache fiir Ereignisse in der eigenen Umwelt
betrachten, ausgeglichen sind und auch in belastenden Situationen kontrolliert handeln. Reflexive Menschen setzen sich mit sich
selbst und ihren Interaktionspartnern aktiv auseinander. Siehe Kanning (2009) fiir umfassendere Definitionen.
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Kompetenzen®“ im Rahmen der Workshops an den Dimensionen von Kanning (2009) orientiert.
Der geplante Soll-Ist-Abgleich der Kompetenzen wurde damit angemessen antizipiert. Um im wei-
teren Projektverlauf die Theorien von Kanning (2009) und Erpenbeck und Rosenstiel (2007) ag-
gregieren zu konnen, wurden folgende Anpassungen vorgenommen:

e Soziale Wahrnehmung“ wurde der Reflexibilitat zugeordnet

e ,Selbst- und Stimmungsmanagement“ wurde der Reflexibilitdt und der Selbststeuerung zu-

geordnet
e Die aktive Rolle iibernehmen“ wurde der Offensivitat zugeordnet
e _Kommunikationsfdahigkeit“ wurde der Reflexibilitdt zugeordnet
e Konflikt- und Kritikfahigkeit“ wurde der sozialen Orientierung zugeordnet
e ,Beziehungsmanagement“ wurde der sozialen Orientierung zugeordnet
e  Teamkompetenzen“ wurden der Reflexibilitdt und der sozialen Orientierung zugeordnet

e  Fithrungskompetenzen“ umfassen alle vier Kompetenzen von Kanning (2009) (Reflexibi-
litat, Selbststeuerung, soziale Orientierung und Offensivitit)

Das Inventar sozialer Kompetenzen (Kurzversion) (ISK-K) (Kanning 2009) wurde gekoppelt mit
dem Altersstereotype-Fragebogen (AP 1.4) verteilt. Diese Kombination aus beiden Fragebogen
wurde an 250 Personen pro Partnerunternehmen verteilt, wiahrend die restlichen MA nur den Al-
tersstereotype-Fragebogen erhielten. Da der Altersstereotype-Fragebogen schon die Kontrollvari-
ablen Alter, Geschlecht, Hierarchieebene und allgemeinen Bildungsabschluss erhebt, werden keine

weiteren Kontrollvariablen durch den ISK-K erhoben.

Ergebnisse:

Die Erhebung der Sozialkompetenzen erfolgte iiber Selbsteinschitzungen und Vergleiche mit
Normwerten. Die Befragten aller drei Unternehmen erzielten bei Sozialer Orientierung (leicht)
unterdurchschnittliche, bei Offensivitat (leicht) {iberdurchschnittliche, bei Selbststeuerung iiber-
durchschnittliche und bei Reflexibilitdt unterdurchschnittliche Werte?.

Die Erhebung der Sozialkompetenzen machte ersichtlich, dass es unter den Befragten altersgrup-
peniibergreifend Weiterbildungsbedarf in Bezug auf Soziale Orientierung und Reflexibilitat gibt.
Eine detaillierte Beschreibung der Ergebnisse erfolgt in Abschnitt AP 1.3.

Zugang B - situationsbezogene (fachlich-methodische) Kompetenzen

Ziel:

In AP 1.1. sollten in den beteiligten Firmen vorhandene produktionsrelevante Kompetenzen an-

hand konkreter und realistischer Arbeitssituationen identifiziert und erfasst werden, sowohl die

2 Fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Erhebung der Sozialkompetenzen sowie deren Auswertung und Analyse siehe Pittich et al. 2016.
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vorhandenen als auch die benétigten Kompetenzen. Anschliel3end sollten die vorhandenen Kom-
petenzen mit den benétigten Kompetenzen abgeglichen werden. Hierfiir wurden die Kompetenzen
dokumentiert und in Form von Kompetenzprofilen aufbereitet. Die Erfassung der Kompetenzen
erfolgte mit der praxisnahen Szenario-Technik (z.B. Geschka und Reibnitz 1987), deren Anwen-
dung im Wesentlichen drei Ziele verfolgt: (1) Mit der Szenario-Technik sollten zunéachst die aus
MA-Sicht an den betreffenden Arbeitsplédtzen aktuell und zukiinftig notwendigen und wichtigen
Kompetenzen identifiziert werden. (2) Zugleich sollten Prioritdten gesetzt und die demographie-
sensiblen Kompetenzen herausgearbeitet werden, um die detaillierte Beschreibung von realisti-
schen Arbeitssituation zu ermoglichen (Brandstétter und Schnelle 2007). (3) Ebenso sollte die
Szenario-Technik eine Diskussion iiber die Relevanz und Altersabhéngigkeit von Kompetenzen an-
regen, u.a. um zu erfassen, welche Kompetenzen aus Sicht der MA erlernbar und welche nicht
erlernbar sind und welche Entwicklung diese Kompetenzen iiber das Arbeitsleben erfahren.

Die Szenario-Technik wurde im Rahmen mehrerer zweitdgiger Explorationsworkshops bei den
Verbundpartnern angewendet. Weiter wurde eine strukturierte Begehung und Beobachtung der
Pilotbereiche in den Partnerunternehmen durchgefiihrt, um deren Téatigkeiten und Arbeitsbereiche
kennenzulernen.

Zielgruppe:

Im ZielKom-Projekt standen zwar insbesondere die MA ohne Fithrungsfunktion im Fokus, jedoch
sollten auch die Fithrungskrafte miteinbezogen werden. Die im Rahmen des Projekts angewandte
Szenario-Technik bot die Moglichkeit, die MA des mittelstindischen Unternehmens unterschiedli-
chen Alters, Hierarchieebenen, Bildungsabschliisse und Abteilungen in eine Diskussion u.a. iiber
Kompetenzen und deren Entwicklung im Arbeitsalltag zu bringen und die Akzeptanz von arbeits-

integrierter und arbeitsorientierter Kompetenzentwicklung in den Zielgruppen zu férdern.

Erhebungsrahmen:

Die Erhebung wurde mit den Pilotbereichen der Partnerunternehmen durchgefiihrt. Die urspriing-
lich konzipierten Szenarien wurden an die jeweiligen Unternehmen vor Ort angepasst, so dass die
teilnehmenden MA sich mit den Situationen und Problemen identifizieren konnten. Es wurden 17
Szenarien aufbereitet, die jeweils mehrere Kompetenzen beinhalten und insgesamt alle Kompe-
tenzen abdecken konnten. Fiir die Diskussion wurden Kleingruppen aus zwei bis vier Personen
gebildet, die sich aus den vorgegebenen Szenarien die fiir sie relevanten auswéhlen konnten. Ins-

gesamt nahmen je Unternehmen zwischen acht und zwolf MA teil.

Erhebungsinstrument:

Das eingesetzte Erhebungsinstrument sind die Szenarien, die im Rahmen von drei Workshops an-
gewendet wurden (ein Workshop pro Unternehmen). Vor der Erhebung wurden 17 Szenarien aus
einem vorhandenen Kompetenzmodell abgeleitet. Jedes Szenario beschreibt in wenigen, leicht
verstandlichen Satzen eine realistische und konkrete Arbeitssituation mit einem oder mehreren

fiktiven MA im Mittelpunkt. Dies bot den Teilnehmenden die Gelegenheit, {iber andere Personen
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und Fille zu sprechen, statt ihre eigenen Gefiihle, Angste und Erwartungen vor den Kollegen of-
fenlegen zu miissen. Indem ein Szenario fiktive Protagonisten verwendet, erhoht sich somit die
Chance auf ehrliche Antworten ohne soziale Erwiinschtheit.

Jede der teilnehmenden Kleingruppen (zwei bis vier Personen) wurde gebeten, sich aus den vor-
handenen Szenarien jene auszuwéhlen, die sie gerne bearbeiten wollten. Das waren im Allgemei-
nen Szenarien, die ihnen aus ihrem Arbeitsalltag bekannt waren und die somit alltidgliche Prob-
leme und Konfliktsituationen beschrieben. Anhand klar formulierter Fragen entwickelten die
Kleingruppen das von ihnen gewahlte Szenario weiter und leiteten daraus notwendige und fiir
ihren Arbeitsalltag relevante Kompetenzen ab. Die gesammelten und mit hoher Relevanz benann-
ten Kompetenzen wurden von Teilnehmenden anschlieend im Plenum nach ihrer Altersabhén-
gigkeit und Erlernbarkeit in einer Neun-Felder-Matrix eingeordnet. Dieses erste Ergebnis stellt fiir
jedes der drei Unternehmen eine Matrix mit Kompetenzen dar, welche aus Sicht der MA bei ihrer
Arbeit relevant sind. Neben der Datengewinnung wies das Vorgehen einen zweiten nicht zu ver-
nachlissigenden Nutzen auf: Indem die Teilnehmenden im Plenum {iber Altersabhidngigkeit, Er-
lernbarkeit und Relevanz der einzelnen Kompetenzen entscheiden mussten, entstand erstmals in
den Unternehmen eine Diskussion iiber Alterssensibilitdt und Altersstereotype in einem altersge-

mischten Team.

In der Nachbereitung des Workshops wurden die Kompetenzen halboffen kodiert. Anhand der
Kodierung wurden die Kompetenzen nach Héaufigkeit, Relevanz, Altersabhédngigkeit und Erlern-

barkeit eingestuft, bewertet und vergleichbar gemacht.

Durch den Einsatz der Szenario-Technik entstand eine verldssliche und gut vergleichbare Daten-
basis, die iiber eine qualitative Inhaltsanalyse ausgewertet wurde. Somit konnten die jeweiligen,
aus MA-Sicht relevanten, Kompetenzen identifiziert werden. Dies ermoglichte den Teilnehmenden
zugleich ein besseres Verstdndnis ihres eigenen Arbeitsverhaltens und fiihrte das Thema der Al-

terssensibilitdt in den beteiligten Unternehmen ein.

Ergebnisse:

Die Szenario-Technik ermoglichte es, die Erfahrungen und Expertise der jeweiligen MA der betei-
ligten Firmen zu nutzen und diese in den Entwicklungsprozess zu integrieren. Nach der Durchfiih-
rung wurden einzelne Szenarien nach Unternehmen evaluiert. Ausgewertet wurde zunéchst die
Haufigkeit der Nennung der einzelnen Kompetenzen bei diesem Szenario. Als ndchstes wurden
die genannten Kompetenzen fiir alle Unternehmen nach der Wichtigkeit aus Teilnehmenden Sicht
eingestuft. Abschlief3end wurden am hochsten bewertete Szenarien nach Unternehmen festge-
stellt. Tabelle 1 zeigt die Ergebnisse im Uberblick.
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Tabelle 1: Auszéhlung der genannten Kompetenzen im Rahmen der Explorationsworkshops

Kompetenz Bewertungen Nennungen Anzahl Szenarien
Motivation (P) 20 28 10
Teamkompetenz (SK) 14 35 15
Kommunikationsfahigkeit (SK) 11 24 9
Fachwissen (FM) 10 33 8
Selbstvertrauen (neu) 8 21 10
Flexibilitat (P) 8 23 7
Sachlichkeit (P) 8 12 7
AP 1.2 Identifikation bendtigter Kompetenzen in produzierenden Unterneh-

men; ggf. Bewertung der Abhangigkeit von demografischen Faktoren
Ziel:

AP 1.2 dient der Erfassung der produktionsrelevanten Kompetenzen. Hierbei liegt der Fokus, dhn-
lich wie bei AP1.1, auf den demografiesensiblen Kompetenzen und Faktoren. Alle Faktoren werden
partizipativ erhoben und systematisch in Form von Kompetenz-Profilen (Soll-Kompetenzen) do-
kumentiert. Dabei erfolgt ein intensiver Austausch mit AP1.1, so dass die jeweils entwickelten Pro-
file kompatibel sind und in AP 1.4 ein Abgleich ermdglicht wird. Das Instrument zur Erfassung ist
der Fragebogen ,Erhebung zum demografischen Wandel in der betrieblichen Produktion“, dessen

konzeptionelle Hintergriinde im Folgenden vorgestellt werden:

Aufbau und Inhalt des Fragebogens:

Der Fragebogen , Erhebung zum demografischen Wandel in der betrieblichen Produktion“ besteht
aus zwei unterschiedlichen Teilen. Der erste Teil des Fragebogens befasst sich mit dem Thema
,Arbeit und dlter werden“ und beinhaltet 36 Fragen. Der zweite Teil erschlie3t ,,Soziale Aspekte
der Arbeit“ und umfasst 41 Fragen. Beide Teile wurden anhand von etablierten Instrumenten um-
gesetzt. Fiir Teil I findet das Instrument von Hassel und Perrewe (1995) zu unterschiedlichen As-
pekten sogenannter ,Altersstereotype“ Anwendung. In Teil II werden mit dem ISK-K von Kanning
(2009) soziale Aspekte erhoben und mittels des SELLMO von Spinath et al. (2002) Facetten der

Lernmotivation.

AP 1.3 Abgleich der erarbeiteten Kompetenz-Profile und Ausarbeitung der
Differenzen

In AP 1.3 wurde ein Soll-Ist-Vergleich der in AP 1.1 und AP 1.2 identifizierten Kompetenzen durch-
gefiihrt. Dabei geht es im Detail auf die Erhebung der situationsbezogenen SFM-Kompetenzen (AP
1.6), der sozialen Kompetenzen sowie der Altersstereotype (AP 1.4) fiir alle Partnerunternehmen
(DAW, Kessler, Mahr) ein.
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Auf Basis der Erhebungsergebnisse wurden in AP 2 bedarfsgerechte weitergehende Maldnahmen
in Form von Kompetenzentwicklungs- und Sensibilisierungsmafnahmen fiir die Unternehmen ent-
wickelt, welche in AP 3 umgesetzt wurden.

Forschungsfragen

Forschungsfragen ,situationsbezogene SFM-Kompetenzen*:
- Wie ausgepréagt sind die situationsbezogenen Kompetenzen bei den teilnehmenden MA?

- Wie ist der aktuelle Stand der methodischen Umsetzung des SFM-Systems der untersuch-
ten Bereiche?

Forschungsfragen ,iiberfachliche Kompetenzen“ und ,,Altersstereotype“:
- Herrschen bei den teilnehmenden MA negative Altersstereotype vor?
- Wie ausgepragt sind ausgewéhlte Sozialkompetenzen bei den teilnehmenden MA?

- Wie motiviert sind die teilnehmenden MA in Bezug auf lebenslanges Lernen?
Ergebnisse zu situationsbezogenen Kompetenzen
Allgemeiner Kompetenzzugang
Die Erhebung der situationsbezogenen Kompetenzen gliedert sich in die zwei Phasen:
1. Beobachtungen von Handlungen wéahrend Shopfloor-Besprechungen (SF-Besprechungen)

2. Interviews zur Ermittlung des SFM-Wissenstands

Wahrend der ersten Phase wurden in den Unternehmen hierarchieiibergreifende SF-Besprechun-
gen beobachtet. Die Charakterisierung der SF-Besprechungen und der Beteiligten in der ersten
Phase der Datenerhebung sind in Tabelle 2 aufgefiihrt.
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Tabelle 2: Ubersicht (iber die SF-Besprechungen der Projektpartner.

DAW Kessler Mahr

Anzahl Beteiligter

MA 32 26 25
TL 5 3 3
Flihrungskréfte 8 1 15
Unterstiitzende Funktionen 1 0 6
Charakterisierung der SF-Besprechung

Basis SF-Besprechung 2 6 3
TL SF-Besprechung 2 0 1
Fiihrungskréfte SF-Besprechung 4 0 2

Der Fokus bei der Erhebung der situationsbezogenen Kompetenzen liegt auf der Basis-Hierarchie
mit den teilnehmenden MA und der moderierenden Teamleitung (TL). Fiir die Erfassung der SFM-
Kompetenzen wurden folglich nur Besprechungen betrachtet, an denen MA und TL teilnehmen.
Die Basis SF-Besprechung beinhaltet die Diskussion der aktuellen Kennzahlen und ggf. die Einlei-

tung von Problemléseprozessen, wenn Abweichungen vom Soll vorliegen.

In der folgenden Phase wurden Einzelinterviews mit MA und TL durchgefiihrt, die an den zuvor
beobachteten SF-Besprechungen anwesend waren. Eine Ubersicht {iber die Datenerhebung in den
zwei Phasen ist in Tabelle 3 dargestellt.

Die Anzahl der beobachteten Shopfloor-Besprechungen und durchgefiihrten Interviews ist in allen
Unternehmen der Projektpartner vergleichbar.
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Tabelle 3: Ubersicht tiber die Erhebungen der situationsbezogenen Kompetenzen.

Fokus auf Basis-

. . DAW Kessler Mahr
Hierarchie
Anzahl der Beobach-
4 5 6
tungen
Phase 1  Anzahl beteiligter TL 5 3 3
Anzahl beteiligter
32 26 25
MA
Anzahl der Inter-
. 8 8 7
views
Phase 2
Anzahl befragter TL 3 3 4
Anzahl befragter MA 5 5 3

Ergebnisse der Partnerunternehmen

Allgemein werden die SFM-Kompetenzen durch Handlungen und zugehoriges Wissen beschrieben
und in vier Module gegliedert. Dabei handelt es sich um das Arbeiten mit Kennzahlen, die Beteili-
gung der MA an den SF-Besprechungen bzw. die Moderationsfiahigkeit der TL wéahrend der SF-

Besprechungen, die Problemlésung und der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP)>.

Ergebnisse der SF-Besprechungen

Alle wahrend der SF-Besprechungen beobachteten Handlungen wurden diesen vier Modulen zu-
geordnet und die Haufigkeit des Auftretens der einzelnen Handlungen in den einzelnen Rollen
(,MA* oder , TL“) bestimmt. Als Ergebnis liegt fiir jede Rolle und jedes Modul ein prozentualer
Mittelwert (Anteil der Handlungen dieses Moduls an allen Handlungen) vor. Fiir die MA wurden
keine Handlungen zu den drei Modulen ,Kennzahlen®, , Problemlésung® und ,,KVP“ beobachtet
sowie fiir die TL im Modul ,,KVP“. Die beobachteten Handlungen wurden vier Kategorien von Aus-
pragungen der Handlungen zugeordnet, wobei die hochste Kategorie einer sehr guten Auspragung
der Handlung entspricht bzw. 100% der gewiinschten Handlung erfiillt.

Die Ergebnisse der Beobachtungen und der Interviews werden in Abbildung 3 bis Abbildung 5 mit

einem Boxplot-Diagramm dargestellt. Hierbei stellt der schwarz umrandete Bereich die mittleren

3 Fiir eine detailliertere Darstellung der Module siehe Kapitel 4.1.

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom 17



50% der Verteilung dar. Hinzu kommt der rot dargestellte Mittelwert. Diese Darstellung ermog-

licht die Einordnung des Mittelwerts innerhalb des Streuungsbereiches.
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Abbildung 3: Ergebnisse der Beobachtungen der SF-Besprechungen bei DAW
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Abbildung 4: Ergebnisse der Beobachtungen der SF-Besprechungen bei Kessler
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Abbildung 5: Ergebnisse der Beobachtungen der SF-Besprechungen bei Mahr

Ergebnisse der Interviews
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KVP

Jede SFM-Kompetenz wird sowohl durch die dafiir typischen Handlungen als auch durch das da-

zugehorige Wissen definiert. Dieses Wissen wird, dhnlich wie die Handlungen, den vier Modulen

zugeordnet. Im Rahmen der Interviews wurden zu jedem Modul Fragen gestellt und anschlie3end

ein gemittelter Wissenswert aus den Antworten aller Befragten errechnet. Abbildung 6 bis Abbil-

dung 8 geben die Interviewergebnisse der Partnerunternehmen wider.
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Abbildung 6: Ergebnisse der Interviews bei DAW
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Abbildung 7: Ergebnisse der Interviews bei Kessler
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Abbildung 8: Ergebnisse der Interviews bei Mahr

Zusammenfassung der Ergebnisse in ein Kompetenz-Niveau
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Die Darstellung des Ist-Zustands der SFM-Kompetenzen erfolgt iiber die Ermittlung eines Kompe-

tenz-Niveaus aus den Handlungs- und den zugehorigen Wissenswerten. Dabei stellen die 100%

das Soll-Kompetenz-Niveau dar, welches zur erfolgreichen Anwendung sédmtlicher Aspekte des
SFM benétigt wird.

Die Kompetenz-Niveaus konnen nur angegeben werden, wenn ein Handlungs- und ein Wissens-

wert fiir das jeweilige Modul vorhanden sind. So ist beispielsweise die Angabe fiir die Module

,Kennzahlen“, ,Problemlosung“ und , KVP“ nicht moglich, wenn dazu keine Handlungen beobach-

tet wurden.
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Abbildung 11: Kompetenz-Niveaus der MA und TL bei Mahr

Erhebung zum SFM-System bei den Partnerunternehmen

Im Folgenden werden die Erhebungen zum vorhandenen SFM-System fiir alle drei Partnerunter-
nehmen allgemein beschrieben. Die Erhebung fand im Rahmen der regelméRigen SF-Besprechun-
gen parallel zur Erhebung der situationsbezogenen Kompetenzen statt und fokussiert insbesondere
die tatsdchliche methodische Umsetzung des SFM-Systems in den Pilotbereichen. Fiir die Proto-
kollierung der Beobachtung wurden standardisierte Beobachtungsbogen (Auditfragen mit optio-
naler Moglichkeit zum Festhalten offener Beobachtungen) verwendet. Ziel bei dieser Erhebung
war es, spezifische Fragen zum SFM-System zu stellen, um Verbesserungspotenziale zu identifizie-
ren. Sdmtliche Auditfragen waren so formuliert, dass mit ja und nein geantwortet werden musste
(bspw. ,Die Ist-Werte der Kennzahlen werden regelméafig gegen die Ziel-Werte gespiegelt und
dokumentiert“). Waren bei den entsprechenden SF-Besprechungen die Kriterien nicht beobacht-
bar, wurden diese als ,nicht vorhanden® gewertet. Die SFM-Systeme wurden hinsichtlich der Ka-
tegorien ,Performance Management®, ,Problemlésung”, , Kompetenzentwicklung®, , Visuelles Ma-

nagement“ und , Ablaufmanagement“ analysiert und bewertet (Abbildung 12).

Abbildung 13 zeigt das aufgenommene SFM-Profil der beobachteten Bereiche bei DAW. Die Kate-
gorien ,Performance Management®, ,Ablaufmanagement“ und ,Visuelles Management® sind hin-
sichtlich der meisten Kriterien sehr stark ausgeprégt. Die ,Problemlosung® sowie eine gezielte

Kompetenzentwicklung sind wenig im SFM verankert.
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Ablaufmanagement Problemlésung
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Strukturiertes Vorgehen

Standardisierte Dokumente
Problemdefinitionen und Ursachenfindung
Umsetzungen MaRnahmen wie vereinbart
Check

Standardisierung

Reaktive und Proaktive Verbesserungen
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zligig verfolgt

Dauer entspricht der Vorgabe
Zielorientierung erkennbar

Visuelles Management Kompetenzentwicklung
Info Gber aktuellen Stand der Produktion Einbindung Mitarbeiter Problemlsungsprozess
Agenda auf SFM-Board ) Einbindung Mitarbeiter Umsetzung
Kennzahlen auf Board Profil Verknipfung mit dem Kompetenzmanagement
Problemlésung auf Board Ziel: KE durch PL

Abbildung 12: Bewertungskategorien fiir das SFM-System - Beispielhafte Darstellung.

Abbildung 14 zeigt das aufgenommene SFM-Profil der beobachteten Bereiche bei Kessler. Die Ka-
tegorien ,,Performance Management“, ,Ablaufmanagement“ und ,,Visuelles Management* sind hin-
sichtlich mancher Kriterien gut ausgepragt. ,,Problemlosung® sowie eine gezielte Kompetenzent-
wicklung ist nicht im SFM verankert.

Abbildung 15 zeigt das aufgenommene SFM-Profil der beobachteten Bereiche bei Mahr. Die Kate-
gorien ,,Ablaufmanagement” und ,,Visuelles Management“ sind insbesondere in den Besprechungs-
runden mit Fithrungskraften hinsichtlich der meisten Kriterien stark ausgepréagt. Das ,,Performance
Management®, “Problemlésung” sowie eine gezielte Kompetenzentwicklung sind wenig bis gar
nicht in den Besprechungen verankert.

Performance Management

0
e
Ablaufmanagement Problemlésung

2

Visuelles Management Kompetenzentwicklung

Abbildung 13: SFM-Profil bei DAW aus Beobachtungen

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom 23



Performance Management

0

0/

Ablaufmanagement 20/ Problemldsung
0

\

Visuelles Management Kompetenzentwicklung

Abbildung 14: SFM-Profil bei Kessler aus Beobachtungen

Performance

Management
100

Ablaufmanagement Problemlésung

Visuelles Management Kompetenzentwicklung

Abbildung 15: SFM-Profil bei Mahr aus Beobachtungen
Hintergrund und Vorgehen zu den Forschungsfragen

Vorgehen zu situationsbezogenen Kompetenzen

Die situationsbezogenen Kompetenzen kénnen nicht direkt gemessen werden, die indirekte Erhe-
bung iiber zuordenbare Handlungen und zugehorige Wissenselemente ermoglicht jedoch einen
Riickschluss auf das Vorhandensein der Kompetenzen. Die durch Kompetenzen hervorgerufenen
Handlungen und das zugehorige Wissen werden in einer Kompetenz-Transformation zusammen-
gefasst. Hierbei werden zu jeder SFM-Kompetenz entsprechende Handlungen und Wissensele-
mente definiert. Es kommt fiir die Erhebung der Handlungen und die Erhebung des Wissens jeweils
ein Erhebungsinstrument zum Einsatz. In Abbildung 16 ist der Zusammenhang zwischen Modul,
Kompetenz, Handlung und Wissen visualisiert. Abbildung 17 gibt einen Uberblick iiber die defi-
nierten Module des SFM.
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Abbildung 16: Zusammenhang zwischen Modul, Kompetenz, Handlung und Wissenselement

Moderation / Fiihrung
» Moderationskompetenz
» Aktive Teilnahme der MA férdern

= SF-Besprechung vor- & nachbereiten

Probleml6ésung KVP
» Problemldseprozesse initiieren = KVP initiieren
= Probleml6seprozesse nachverfolgen » KVP nachverfolgen

Abbildung 17: Kompetenzmodule

Erhebungsinstrument ,,Shopfloor Management Handlungen*

In den SF-Besprechungen sind MA und TL anwesend, die im Fokus der Untersuchung stehen.
Handlungen und Verhaltensweisen werden durch Beobachtungen dokumentiert und durch Be-
obachtungsbogen standardisiert. Nicht-standardisierte Beobachtungsbdgen ermoglichen ein freies
Dokumentieren von Handlungen der beteiligten Personen. Es wird jeweils ein offener Beobach-
tungsbogen fiir die MA und die TL verwendet. Zusatzlich erfasst ein standardisierter Beobach-
tungsbogen die Rahmenbedingungen wihrend der SF-Besprechungen. Hierzu werden die Anzahl
der Teilnehmenden, die hierarchische Verteilung und das Arbeitsklima, aber auch Themen wie
Performance Management, Kompetenzentwicklung und visuelles Management des SF-Boards do-
kumentiert. Zusatzlich zeichnen zwei Audiorekorder die Unterhaltungen zwischen den Beteiligten
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auf. Hierzu erhalt die moderierende TL einen eigenen Audiorekorder, wohingegen ein zweites

Geriét die Beteiligung der MA aufnimmt.

Erhebungsinstrument ,,Shopfloor Management Wissen“

In einer zweiten Phase werden Einzelinterviews mit den MA und TL aus den vorher beobachteten
SF-Besprechungen gefiihrt. Hierbei helfen Interviewleitfdden, die Interviews zu standardisieren
und Versuchsleiterartefakte zu begrenzen. Es liegen zwei unterschiedliche Interviewleitfaden fiir
MA und TL vor. Die Leitfiden enthalten standardisierte Fragen, mit denen das Wissen zum Thema
SFM ermittelt werden kann. Die Fragen decken alle vier Module ab (13 Fragen fiir die MA, 17
Fragen fiir die TL). Die Interviewform erlaubt ein offenes Gesprach zwischen Interviewer und In-
terviewtem und ermoglicht genaueres Nachfragen, falls einzelne Fragen oder Antworten nicht klar
sind. Nach Zustimmung durch den Befragten werden die Interviews mit einem Audiorekorder auf-

gezeichnet.

Auswertung

Die erhobenen Daten werden nach der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) ausge-
wertet. Hierbei werden Textstellen, wie z.B. beobachtete Handlungen, AufRerungen oder Inter-
viewantworten, systematisch unter festgelegten Kriterien eingeschitzt und Kategorien zugewie-
sen. Grundlage bildet ein auf der Kompetenztransformation aufbauender Indikator-Katalog, der
fiir die SFM Handlungen und Wissenselemente unterschiedliche Auspridgungen beinhaltet. Uber
vier Kategorien werden verschiedene Auspragungen der Handlungen und der Wissenselemente
abgebildet. Kategorie 4 ist die positive Auspragung der Handlung oder des Wissenselements, die
die Grundlage fiir ein erfolgreiches SFM bildet. Die anderen drei Kategorien sind Abschwéichungen
von Kategorie 4. Jede beobachtete Handlung oder erfragtes Wissenselement wird einer Kategorie
zugewiesen. Je hoher der Kategoriewert, desto positiver ist die Auspréagung der Handlung H; oder
des Wissenswerts Wi. Der errechnete Kompetenzwert K; ergibt sich schlieRlich iiber die Bildung

des geometrischen Mittels:*

Ki =1/Hi *Wi

4 Das geometrische Mittel beriicksichtigt durch seinen multiplikativen Charakter (im Gegensatz zum summativen Charakter beim arith-
metischen Mittel) einen Unterschied zwischen Handlungs- und Wissenswert. Dies ist dadurch zu begriinden, da lediglich bei
beobachteten Handlungen und vorliegendem Wissen davon ausgegangen wird, dass Kompetenzen vorhanden sind.
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Ergebnisse zu Altersstereotypen und Sozialkompetenzen

Demographische Daten zu allen Unternehmen

Tabelle 4: Anzahl der Befragten bei den Projektpartnern

Giiltige Fille (Anzahl der an der Befra-

Unternehmen gung teilnehmenden MA)
Mahr 154
DAW 172
Kessler 153

Insgesamt liegen 479 Fille vor, d.h. aus allen Unternehmen zusammen haben insgesamt 479 MA

an der Befragung teilgenommen, deren Fragebogen wir ausgewertet haben.

100%
90%
80%
70%
60%
50% Manner

40% M Frauen
30%
20%
. =
0% . -

MAHR DAW KESSLER

Abbildung 18: Geschlechterverteilung bei den Projektpartnern

Der Anteil von Frauen und Méannern in den drei Unternehmen ist sehr dhnlich: in allen drei Un-
ternehmen haben mehrheitlich Manner an der Befragung teilgenommen, was jedoch die tatsich-

liche personelle Situation in den Unternehmen realistisch abbildet.
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Abbildung 19: Altersverteilung bei den Projektpartnern

Bei Mahr und DAW sind mehr als %3 aller Teilnehmenden zwischen 45 und 55 Jahren alt und fast
% sind alter als 45. Bei Kessler ist die Situation ein bisschen anders: die Mehrheit der MA, die an
der Befragung teilgenommen haben, sind zwischen 25 und 34 Jahren alt, und nur circa 28% sind
alter als 45.
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Abbildung 20: Verteilung (Hoch-)Schulabschluss bei den Projektpartnern

In Bezug auf die schulische Ausbildung lasst sich sagen, dass circa 50% aller MA, die an der Befra-
gung teilgenommen haben, die Realschule abgeschlossen haben.

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom 28



Ergebnisse der Erhebung von Altersstereotypen fiir alle Unternehmen

Tabelle 5: Mittelwert zu Altersstereotypen aller Projektpartner

. Mittelwert der Stichprobe:
Mittelwert der Skala .
alle drei Unternehmen

81 84,85

Die MA aller Unternehmen haben zusammen auf der Altersstereotyp-Skala einen Wert von 84,85
erreicht haben. Der Mittelwert der Skala ist 81. 81 bedeutet, dass es weder eine Tendenz zu posi-
tiven noch negativen Einstellungen gegeniiber Alteren gibt. Der Wert von 84,85, den die MA er-
reicht haben, ist grofder als 81. Das bedeutet, dass die MA insgesamt tendenziell eher positive
Einstellungen gegeniiber alteren MA haben.

Altersstereotypen im Vergleich zwischen jiingeren und dlteren MA

Bei der Auswertung der Daten von DAW wurde der Mittelwert der beiden jiingeren Altersgruppen
(15-34 Jahre) mit dem Mittelwert der beiden &lteren Altersgruppen (45-65+ Jahre) verglichen.
Wie in Abbildung 21 dargestellt unterscheiden sich die Mittelwerte der jiingeren und der alteren
Altersgruppe signifikant voneinander: Die jiingeren MA erzielten einen unterdurchschnittlichen
Wert von 77,92 und die Alteren einen iiberdurchschnittlichen Wert von 88,25.

Bei der Auswertung der Daten von Kessler wurde der Mittelwert der beiden jiingeren Altersgrup-
pen (15-34 Jahre) mit dem Mittelwert der beiden dlteren Altersgruppen (45-65+ Jahre) vergli-
chen. Wie in Abbildung 22 dargestellt unterscheiden sich die Mittelwerte der jiingeren und der
alteren Altersgruppe signifikant voneinander: Die jiingeren MA erzielten einen durchschnittlichen
Wert von 81,20, wihrend die dlteren einen deutlich tiberdurchschnittlichen Wert von 93,18 er-

zielten.

Bei der Auswertung der Daten von Mahr wurde der Mittelwert der beiden jiingeren Altersgruppen
(15-34 Jahre) mit dem Mittelwert der beiden &lteren Altersgruppen (45-65+ Jahre) verglichen.
Wie in Abbildung 23 dargestellt, unterscheiden sich die Mittelwerte der jiingeren und der dlteren
Altersgruppe signifikant voneinander: Die jiingeren MA erzielten einen unterdurchschnittlichen
Wert von 78,28 und die Alteren einen iiberdurchschnittlichen Wert von 89,66.

Tabelle 6: Mittelwert der Altersstereotypen nach Altersgruppen bei den Partnerunternehmen

Mittelwert der Mittelwert der Mittelwert der

Mittelwert d
fretwert cer Altersgruppen  Altersgruppen Altersgruppen

Altersgruppe kal
Brupp Skala DAW Kessler Mabhr
15-34 Jahre 77,92 81,20 78,28
81
45-65+ Jahre 88,25 93,18 89,66
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Altersstereotyp
135
81
Altersstereotyp
27 . . . . . Mittelwert der Skala
15-24 25-34 35-44 45-54 55-65+ (weder pos. noch neg.)
Abbildung 21: Altersstereotypen nach Altersgruppen bei DAW
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[ - Altersstereotyp
81
— Mittelwert der Skala
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27 T T T T
15-24 25-34 35-44 45-54 55-65+
Abbildung 22: Altersstereotypen nach Altersgruppen bei Kessler
Altersstereotyp
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Altersstereotyp
81
— Mittelwert der Skala
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15-24 25-34 35-44 45-54 55-65+

Abbildung 23: Altersstereotypen nach Altersgruppen bei Mahr
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Soziale Kompetenzen bei den Partnerunternehmen:

Die Tabelle 7 zeigt sowohl die Normwerte fiir jede einzelne soziale Kompetenz (SO, OF, SE und
RE) als auch die Mittelwerte der Stichprobe fiir jede einzelne soziale Kompetenz. Die Ergebnisse
unserer Stichproben wurden mit der Vergleichsstichprobe des Instruments, also dem Normwert
verglichen. Mit Hilfe des t-Tests wurde festgestellt, dass sich alle Normwerte signifikant von den
Mittelwerten unserer Stichprobe unterscheiden.

Tabelle 7: Soziale Kompetenzen bei den Partnerunternehmen®

. Mittelwert .
Mittelwert . Mittelwert
. der Stich- .
Normwert der Stich- der Stich-
probe Kess-
probe DAW probe Mahr
ler
Soziale Orientierung (SO) 29,50 29,38 28,78 29,39
Offensivitiat (OF) 21,16 22,18 21,86 21,76
Selbststeuerung (SE) 21,30 23,57 23,35 23,53
Reflexibilitit (RE) 20,25 19,08 19,29 18,88

Die Werte bei DAW zeigen, dass die MA hinsichtlich der sozialen Orientierung ein durchschnittli-
ches Ergebnis erzielten. Auf den Subskalen Offensivitdt und Selbststeuerung erreichten sie ein
iiberdurchschnittliches Ergebnis. In Bezug auf Reflexibilitit erzielten die MA ein signifikant unter-
durchschnittliches Ergebnis. Hinsichtlich der Frage, ob es zwischen alteren und jiingeren MA Un-
terschiede gibt, konnten wir fiir DAW herausfinden, dass dies nur bei Selbststeuerung der Fall ist.
Jiingere MA erreichten auf der Skala Selbststeuerung signifikant hohere Werte als ihre dlteren
Kollegen und Kolleginnen.

Die Werte bei Kessler zeigen, dass die MA ein iiberdurchschnittliches Ergebnis fiir Selbststeuerung,
ein leicht iiberdurchschnittliches Ergebnis fiir Offensivitdt und ein unterdurchschnittliches Ergeb-

nis fiir Soziale Orientierung und Reflexibilitét erreicht haben.

Die Werte fiir Mahr zeigen, dass die MA ein leicht iiberdurchschnittliches Ergebnis fiir Offensivitat
und Selbststeuerung erzielt haben, ein leicht unterdurchschnittliches Ergebnis fiir Reflexibilitat
und ein durchschnittliches Ergebnis fiir Soziale Orientierung. Auch hier wurde gepriift, ob es hin-
sichtlich der sozialen Kompetenzen einen Unterschied zwischen &dlteren und jiingeren MA gibt,
aber es liegt kein signifikanter Unterschied vor.

Motivation fiir lebenslanges Lernen bei den Partnerunternehmen:

Die Skala des Instruments zur Erfassung der Motivation fiir lebenslanges Lernen bei DAW hat den
niedrigsten Wert von 8, den hochsten Wert von 40 und den Mittelwert von 24. Es gilt: Je hoher

® Fiir eine Erlduterung der Items siehe Abschnitt Instrument ,,Soziale Kompetenzen®
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der Wert, desto hoher die Lernmotivation.

Die MA von DAW haben einen Durchschnittswert von 32,03 erreicht. Dieser liegt iiber dem Durch-
schnitt der Skala von 24 und spricht fiir eine hohe Motivation fiir lebenslanges Lernen. Es sei
angemerkt, dass es zwischen den jiingeren und &lteren Altersgruppen signifikante Unterschiede
gibt. Die jlingeren haben einen Mittelwert von 33,25 erreicht und scheinen im Vergleich zu den
alteren MA (Mittelwert: 31,09) motivierter fiir das lebenslange Lernen zu sein.

Die MA von Kessler haben einen Durchschnittswert von 33,41 erreicht. Dieser liegt iiber dem
Durchschnitt der Skala von 24 und spricht fiir eine iiberdurchschnittliche Motivation fiir lebens-
langes Lernen unter den MA von Kessler. Zwischen den verschiedenen Altersgruppen konnten hier
keine signifikanten Unterschiede ausgemacht werden. Entgegen des gdngigen negativen Altersste-
reotyps, dass dltere MA weniger motiviert sind als jiingere, zeigten die dlteren MA von Kessler also
eine hohe Motivation fiir lebenslanges Lernen.

Die MA von Mahr haben einen Durchschnittswert von 31,36 erreicht. Dieser liegt iiber dem Durch-
schnitt der Skala von 24 und spricht fiir eine hohe Motivation fiir lebenslanges Lernen unter den
MA von Mahr. Zwischen den verschiedenen Altersgruppen konnten hier keine signifikanten Un-
terschiede ausgemacht werden. Entgegen des gdngigen negativen Altersstereotyps, dass dltere MA
weniger motiviert sind als jlingere, zeigten die dlteren MA von Mahr also eine hohe Motivation fiir
lebenslanges Lernen.

Hintergrund und Vorgehen zu den Forschungsfragen

Vorgehen zu iiberfachlichen Kompetenzen und Altersstereotypen

Der Fragebogen zur Erhebung der Altersstereotypen und der iiberfachlichen Kompetenzen glie-
derte sich in vier Teile. Teil I erhob Einstellungen gegeniiber dlteren MA; Teil II erhob die ausge-
wahlten Sozialkompetenzen (a) Soziale Orientierung, (b) Offensivitét, (c) Selbststeuerung und
(d) Reflexibilitat; Teil III erhob die Motivation fiir lebenslanges Lernen; und Teil IV erhob demo-
grafische Angaben (Geschlecht, Alter, Schulabschluss).

Instrument , Altersstereotypen®

Fiir Teil I wurde ein urspriinglich englischsprachiger Fragebogen von Hassel und Perrewe (1995)
genutzt, der ins Deutsche iibersetzt wurde. Insgesamt wurden 27 Items ausgewertet. Der niedrigste
Wert, den Teilnehmende der Befragung erreichen konnten, lag also bei 27, der hochste bei 135.
Der Mittelwert ist 81 und bedeutet, dass weder positive noch negative Einstellungen vorherrschen.
Daraus schlief3t sich folgende Lesart: Je hoher der Wert, desto positiver die Einstellungen. Als

dltere MA galten im Rahmen der Befragung Personen, die 45+ Jahre alt sind.

Das Konzept des Stereotyps wurde erstmals von Lippmann (1922) als Bild definiert, das man vor
Augen hat, wenn man iiber eine bestimmte soziale Gruppe nachdenkt oder spricht. Stereotypen
sind demnach Vorstellungen zu Eigenschaften und Verhaltensweisen von Mitgliedern einer be-
stimmten sozialen Gruppe. Davon ausgehend generieren sie Erwartungen iiber das antizipierte
Verhalten der Personen(-gruppe). Stereotypen konnen positiv oder negativ sein, wobei sie meist

negativ konnotiert sind. Ein Beispiel fiir einen negativen Altersstereotyp lautet: Altere Menschen
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sind im Beruf nicht mehr so ehrgeizig. Herrschen negative Altersstereotypen vor, kann noch nicht
von Diskriminierung die Rede sein, denn Diskriminierung geht {iber die kognitive Ebene hinaus
und betrifft die Handlungsebene (diskriminierende Auerungen und Verhaltensweisen). Aller-
dings besteht die Gefahr, dass negative Einstellungen gegeniiber bestimmten sozialen Gruppen zu
diskriminierenden Verhaltensweisen fiihren.

Instrument ,,Soziale Kompetenzen“

Zur Erhebung der Sozialkompetenzen (Teil II des Fragebogens) wurde das Instrument ISK-K von
Kanning (2009) eingesetzt. ISK steht fiir ,Inventar sozialer Kompetenzen®, ISK-K ist die Kurzform
des Inventars. Es besteht aus den vier Subskalen Soziale Orientierung, Offensivitat, Selbststeue-
rung und Reflexibilitit. Insgesamt handelt es sich bei dem ISK-K um 33 Items (die Langversion
enthélt 108 Items). Das ISK-K ist ein etabliertes Instrument, das den Vergleich mit Normwerten
erlaubt. Der Normwert basiert auf Testwerten von ca. 4000 Befragten. Der Mittelwert dieser re-

prasentativen Befragung dient als Vergleichswert fiir die Ergebnisse unserer Stichprobe.

Im Folgenden sollen die vier Sozialkompetenzen, die mit dem ISK-K erhoben werden, mit Verweis

auf Kanning (2009) noch einmal definiert werden:

Soziale orientierte Menschen haben eine positive Einstellung zu anderen Menschen. Sie konnen
sich leicht in Andere hineindenken, gut zuhoren, sind tolerant und beriicksichtigen bei zwischen-

menschlichen Konflikten die Interessen der Interaktionbetroffenen.

Offensivitat heifdt, dass Menschen aktiv auf Andere zugehen. Sie setzen sich erfolgreich fiir ihre
eigenen Interessen ein, sind entscheidungsfreudig und stellen sich Konflikten, ohne diese absicht-
lich herbeifithren zu wollen.

Menschen mit hoher Selbststeuerung sehen sich selbst als eine wichtige Ursache fiir Ereignisse in
der eigenen Umwelt und fiir ihr eigenes Verhalten. Sie sind emotional ausgeglichen, agieren in
belastenden Situationen ruhig und kontrolliert und reagieren flexibel auf sich wandelnde Bedin-

gungen.

Reflexibilitit stellen Menschen unter Beweis, wenn sie sich mit sich selbst und Anderen aktiv aus-

einandersetzen. Das eigene Verhalten und das Verhalten der Anderen werden stets reflektiert.

Instrument ,,Motivation fiir lebenslanges Lernen“

Zur Erhebung der Motivation fiir lebenslanges Lernen wurde das Instrument SELLMO (Skalen zur
Erfassung der Lern- und Leistungsmotivation) von Spinath et al. (2002) genutzt. Eingesetzt
wurden acht Items der Subskala Lernziele. Der niedrigste Wert, den Teilnehmende der Befragung
erreichen konnten, lag bei acht. Der hochste Wert, den Teilnehmende der Befragung erreichen
konnten, lag bei 40, der Mittelwert war 24. Schlussfolgernd gilt folgende Lesart: Je hoher der
Wert, desto hohere Lernmotivation.

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom 33



Fazit und Ausblick

Auf Basis der Erhebungen wurden folgende weitergehenden MaRnahmen in Form von Kompeten-
zentwicklungs- und Sensibilisierungsmalnahmen vorgeschlagen.

- Sozialkompetenzen- und Altersstereotypen-Workshop mit MA und TL: Kompetenzentwick-
lungs- und Sensibilisierungsmafnahme im Bereich der Sozialkompetenzen und Altersste-

reotype

- MA-Workshop zu SFM-Kompetenzen: Kompetenzentwicklungsmalinahme zum Arbeiten in
und der Beteiligung am SFM

- TL-Workshop zu SFM, Moderation und Altersstereotypen: Kompetenzentwicklungsmalf3-
nahme im Bereich Moderation und Fiihrung fiir TL im SFM

- Expertenworkshop zur Gestaltung von SFM-Systemen: Kompetenzentwicklungsmalinahme
zur Gestaltung unternehmensspezifischer SFM-Systeme (Basisanforderungen zur Einfiih-
rung von SFM, Ziele und Vorgehen zur Implementierung, Rollen und Aufgaben im SFM)

Des Weiteren wird das Konzept des arbeitsintegrierten Lernens weiterverfolgt, d.h. die Entwick-

lung von Konzepten zum arbeitsintegrierten Lernen in Verbindung mit SFM, u.a. durch:
- Integration in tagliche Routinen
- Haufiger und systematischer Austausch zwischen den MA

Durch die Integration von methodisch-didaktisch aufbereiteten Lerninhalten (formelles Lernen)
und nebenbei ablaufenden Lernprozessen (informelles Lernen) konnen die Vorteile beider Lern-
formen verkniipft werden (Dehnbostel 2003; Elsholz 2012), wodurch Lern- und Arbeitsprozess
simultan stattfinden.

AP 1.4 Identifikation bestehender Demografiestereotypen in der Produktion
Ziel:

Entsprechend des AP 1.4 des Antrags sollten in den beteiligten Firmen vorhandene Altersstereo-
type iiber Befragungen der MA identifiziert werden. Unter Altersstereotypen werden defizitdre
Einstellungen gegeniiber MA verstanden, die im Zusammenhang mit einem fortgeschrittenen Alter
stehen. Altersstereotype sind meist kognitiv verankert (also durchaus rational), konnen sich aber
— wenn emotionale Komponenten hinzukommen — zu Vorurteilen verstdrken und letztlich Diskri-
minierungen gegen die stereotypisierte Personengruppe auslosen. Ein Fokus des ZielKom-Projekts
ist die Erfassung und Analyse solcher Altersstereotype bei den beteiligten Firmen. Die Ergebnisse
der Befragungen werden den Firmen zuriickgespiegelt und bilden die Arbeitsgrundlage fiir AP 1.5
und AP 5.

Zielgruppe:

Altersstereotype konnen auf allen Tatigkeitsebenen auftreten und wirksam werden. In der ZielKom
Studie sind insbesondere die MA ohne Fiihrungsfunktion im Fokus. Im Hinblick auf AP 1.5 ist
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jedoch auch der Einbezug von Fithrungskraften erforderlich. Unabhangig von dieser Fokussierung
der Adressaten wurde eine Erhebung in einer moglichst grof3en Stichprobe angestrebt, um so quan-
titativ solide Befunde zu erhalten, welche nicht durch Stichprobenverzerrungen beeinflusst sind.
Mit den Befunden kann ein differenziertes Gesamtbild bzgl. Auspragungen und Zusammenhéange
von Altersstereotypen bezogen auf die Stichprobe offengelegt werden. Die dabei entstandenen
Daten sind die Basis fiir die Inhalte der Workshops in AP 1.5 und die Weiterentwicklung der be-

triebsspezifischen Kompetenzmanagement-Konzepte der teilnehmenden Firmen in AP 5.

Erhebungsrahmen:

Im Vorfeld wurden die Betriebsrate der involvierten Firmen informiert, um Fragen zu kldren, Be-
denken auszurdumen und die Zustimmung fiir die Erhebung zu erhalten. Zudem wurde die be-
triebliche Umsetzung abgestimmt, also Information und Einbezug der firmeninternen ZielKom Ex-
perten, sowie aller involvierten Abteilungen, mit der Klarung des Erhebungsprozesses und des
zeitlichen Rahmens. Zeitgleich erfolgte eine Pilotierung des Fragebogens.

Das Fragebogeninstrument:

Das eingesetzte Instrument ist eine deutschsprachige Adaption eines in englischer Sprache entwi-
ckelten Fragebogens von Hassel und Perrewe (1995). Das Instrument umfasst insgesamt 36 Items,
welche unterschiedlichen Facetten moglicher Altersstereotype erschlieen. Sie wurden auf einer
Skala von 1 (stimme gar nicht zu) bis 7 (stimme voll zu) eingeschitzt. Der Fragebogen unterschied
zwischen dlteren (>45) und jiingeren (<45) MA®. Beispielitems lauteten: ,Altere Mitarbeitende
beschweren sich hiufiger bei der Arbeit“ oder ,Altere Mitarbeitende haben weniger Arbeitsun-
falle“.

Weitere Kontrollvariablen:

Neben den 36 Items wurden zusétzlich noch die soziodemografischen Kontrollvariablen ,,Ge-
schlecht”, Jhochster allgemeiner Bildungsabschluss®, die , Tatigkeitsebene“ und das , Alter* der MA
erhoben. Die Kontrollvariable ,,Alter markierte die Einordnung der Altersstereotype und war somit

Grundvoraussetzung.

Beziiglich des Alters konnten sich die Befragten in fiinf verschiedene Altersgruppen einordnen (15-
24; 25-34; 35-44; 45-54; 55-65+ Jahre).

Bei der Einordnung des hochsten allgemeinen Bildungsabschlusses konnte man zwischen kein Ab-
schluss, Hauptschule, Realschule, Gymnasium, Fachhochschule und Universitdt auswéhlen.

® Die Gruppe der ,lteren Mitarbeitenden® wird in der Fachliteratur unterschiedlich definiert. Manche Autoren meinen dabei Menschen
im Alter von 45+, wihrend andere auf 60-Jahrige und é&ltere verweisen (vgl. Philips und Siu 2012, 15f.). Da im Rahmen der
vorliegenden Erhebung das Instrument von Hassel und Perrewe (1995) genutzt wurde und diese bei dlteren Mitarbeitenden von
Menschen im Alter von 45+ sprechen, orientiert sich die Studie an ebendieser Altersangabe.
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Moglich anzukreuzende Positionen waren: Arbeitende, Facharbeitende, Techniker bzw. Technike-

rin, Meister bzw. Meisterin, Ingenieur bzw. Ingenieurin und Andere.

Ergebnisse:

Mit 86,7% war die Mehrheit der Befragten mannlich, die Mehrheit (32,3%) war zwischen 45 und
54 Jahren alt. Die meisten der Befragten (48,9%) hatten als hochsten Schulabschluss einen Real-
schulabschluss.

Die Erhebung der Altersstereotype kam zu dem Ergebnis, dass die Befragten im Durchschnitt po-
sitive Einstellungen gegeniiber dlteren MA haben. Auf der Altersstereotyp-Skala konnten mindes-
tens 27 und hochstens 135 Punkte erreicht werden. Der Mittelwert von 81 bedeutete eine neutrale
Einstellung gegeniiber dlteren MA. Werte unter 81 deuteten auf negative Einstellungen hin, wo-
hingegen Werte iiber 81 auf positive Einstellungen hinwiesen. Die Befragten erzielten einen Mit-
telwert von 84,85 (Standardabweichung = 11,72<), was auf positive Einstellungen hindeutet. Die
Ergebnisse des t-Tests bei einer Stichprobe zeigten, dass sich der Wert von 84,85 signifikant und
positiv von 81 unterscheidet (t (478) = 7,19, p < 0,1).

Es ist allerdings darauf hinzuweisen, dass es hinsichtlich der Altersstereotype zwischen den ver-
schiedenen o.g. Altersgruppen signifikante Unterschiede gab. So zeigten die Ergebnisse, dass dltere
MA gegeniiber Alteren positivere Einstellungen hegten, als jiingere MA. Die jiingeren Befragten
(die beiden biologisch jiingeren Altersgruppen der 15-24- und 25-34-Jihrigen) erreichte einen
Mittelwert von 79,7032. Dies lag unter dem Mittelwert der Gesamtstichprobe (81). Im Vergleich
dazu erzielten die beiden dlteren Altersgruppen, die zusammengefasst wurden (45-54 und 55-65+
Jahre), einen Mittelwert von 89,8613, also einen Wert, der deutlich iiber dem Mittelwert der Skala
(81) lag’.

Aus den Ergebnissen der Erhebung ergab sich demnach bzgl. der Altersstereotype der Befragten,
dass insgesamt positive Einstellungen gegeniiber dlteren MA vorherrschten, es aber im Vergleich
zwischen dlteren und jiingeren Befragten unternehmensiibergreifend signifikante Unterschiede
gab. Die jiingeren Befragten hegten zum Zeitpunkt der Erhebung tendenziell negativere Einstel-
lungen. Entsprechend lieR sich schlussfolgern, dass der Weiterbildungsbedarf insbesondere bei den

jungeren MA angezeigt ist.

AP 1.5 Erarbeitung eines Konzepts zum Abbau von Demografiestereotypen
Ziel:

GemalR AP 1.5 sollte ein Konzept fiir produzierende Unternehmen erstellt werden, mit dessen Hilfe

Altersstereotype abgebaut werden konnen. Unter Altersstereotypen werden defizitdre Einstellun-

7 Fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Erhebung der Altersstereotype sowie deren Auswertung und Analyse siehe den Beitrag ,,Betrieb-
liches Kompetenzmanagement im Kontext des demografischen Wandels — Konzept und erste Befunde“ von Pittich et al. (2016).
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gen gegeniiber den MA verstanden, die im Zusammenhang mit einem fortgeschrittenen Alter ste-
hen. Dabei sollten besonders relevante Aspekte von Altersstereotypen fokussiert werden. Eines der
ZielKom Projektziele ist es, die arbeitsmotivationalen Grundlagen von Beschéftigten, bis ins hohe
Alter aufrechtzuerhalten. Entsprechend sollten Altersstereotype, sofern vorhanden, abgebaut wer-
den. Hierfiir sind entsprechende Workshops als Basis-Intervention erforderlich, zudem koénnten
diese mit vertiefenden Ma3nahmen und Coaching-Ansitzen konsolidiert und verstetigt werden.

Auf der Grundlage der Ergebnisse der Erhebungen (AP 1.1 — 1.4) und der Rechercheergebnisse
(AP 2.1 und 2.2) wurde in AP 1.5 ein integratives Konzept entwickelt, welches einen arbeitsorien-
tierten mit einem arbeitsintegrierten Ansatz verkniipft und so die Vorteile beider Ansétze vereint.
Die Malsnahmen zum arbeitsorientierten Lernen gliedern sich in Workshop- und Schulungsange-
bote zu Unterthemen, die den Fokus wiederum auf die verschiedenen Kompetenzarten, Demogra-
fiesensibilitat und Rollenanforderungen im SFM legen. Wahrend einige Workshops inhaltlich ge-
zielt den Umgang mit Altersstereotypen in den Blick nehmen, stellen die anderen Workshops zwar
andere Themen in den Fokus, wurden aber ebenfalls im Sinne der Demografiesensibilitdt konzi-

piert, geplant und durchgefiihrt.

Zielgruppen:

Die Konzepte zum Umgang und Abbau von vorhandenen Altersstereotypen in den beteiligten Un-
ternehmen bezieht sich auf:

a) die Gruppe der MA ohne Fithrungsfunktion,
b) die Gruppe der Fithrungskrafte.

Fiir die beiden Zielgruppen sind unterschiedliche Konzepte notwendig. So gilt es fiir die MA ein
(Workshop-) Konzept fiir eine grundlegende Sensibilisierung zu entwickeln, um die eigene Hal-
tung tiberdenken zu konnen und Offenheit fiir die von den Fithrungskraften anstehenden Ansprii-
che in dieser Thematik herzustellen. Fiir die Gruppe der Fiihrungskréfte ist eine komplexere Inter-
vention erforderlich, da es nicht nur gilt, sie zu informieren und zu iiberzeugen, sondern auch zu
einem Fithrungshandeln zu motivieren und befihigen, welches auf die Uberwindung von Alters-
stereotypen ausgerichtet ist. Im ersten Fall kann eine einmalige grundlegende Sensibilisierung als
ausreichend erachtet werden, im zweiten Falle sollten vertiefende Malinahmen folgen, welche je-
doch nicht im Rahmen der ZielKom Ressourcen umgesetzt werden konnen. Eine Losung hierzu
waren bilaterale Absprachen zwischen einzelnen Firmen und der TU Darmstadt fiir Folge-

workshops oder Coaching.

Hintergrund:

Das Konzept der Altersstereotypen ist dem Bereich der ,,Subjektiven Theorien“ zuzuordnen. In
diesem Kontext werden in der Literatur zwei zentrale Facetten subjektiver Theorien unterschieden:
themenrelevante Kognition — also ein Wissen iiber bspw. Altersstereotype - und die alltdgliche

Umsetzung der Theorie — letztlich die subjektive Theorie selbst — welche sich im Alltag im Sinne
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von handlungswirksamen defizitdren bzw. dysfunktionalen Kognitionen dufert. Dabei spielt se-
lektive Wahrnehmung eine bedeutende Rolle. Im vorliegenden Kontext ware ein Beispiel, wenn
dltere MA gute Leistungen bringen, wird dies iibersehen, wenn es Probleme gibt werden diese
verstarkt wahrgenommen. So erfolgt eine (einseitige) Bestdtigung der Annahme, dass dltere MA

in ihrer Leistungsfdhigkeit nachlassen.

Hier wird deutlich, dass der kognitive Aspekt von Stereotypen durchaus kurzfristig durch entspre-
chende Informationsprozesse verandert werden kann, eine kurz- bis mittelfristige Verdnderung
subjektiver Theorien — hier ist alltdgliche Umsetzung wider besseren Wissens gemeint — ist weitaus
schwieriger, da diese iiber lange Zeitraiume aufgebaut werden und (vermeintlich) im alltdglichen
Handeln auch immer wieder bestétigt werden. Stereotypen sind nur mit ldngerfristigen Interven-
tionen nachhaltig zu korrigieren. So miissen die MA {iber einen ldngeren Zeitraum (von entspre-
chend geschulten Fiihrungskréften) immer wieder sensibilisiert und bzgl. ihrer Handlungsweisen
reflektiert werden. Davon ausgehend werden zwei ineinander verschrankte Konzepte entwickelt:
eines fiir MA und eines fiir Fithrungskrafte. Der Workshop der MA intendiert eine grundlegende
Sensibilisierung und soll Offenheit fiir die weitere alltédgliche Handhabung der Thematik durch die

Filihrungskréfte erzeugen.

Ergebnisse:

Adressierung von Sozialkompetenzen und Altersstereotypen-Workshop ,,EinSCHATZUNG ilterer
Mitarbeitender”

Die Ergebnisse der in AP 1.4 beschriebenen Erhebungen verdeutlichten, dass insbesondere bei
jingeren MA ein Weiterbildungsbedarf in Bezug auf negative Altersstereotype zu verzeichnen war
und die MA altersiibergreifend einen Weiterbildungsbedarf bzgl. der Sozialkompetenzen Soziale
Orientierung und Reflexibilitdt aufwiesen. Entsprechend dieser Resultate erfolgte die Schwer-

punktsetzung bei der Konzeption der geplanten Weiterbildungsmaf3nahme.

Das Konzept zum Workshop ,EinSCHATZUNG ilterer Mitarbeitender” bestand aus vier Teilen:
dem Workshop an sich, einem anschlief3enden Gruppengespréch, einer Post-Training Intervention
(PTI) sowie abschlielenden Einzelinterviews. Der Workshop erstreckte sich {iber einen Tag und
intendierte, die Teilnehmenden fiir das Thema Altersstereotype zu sensibilisieren; ihnen die Mog-
lichkeit zu geben, die eigenen Altersstereotype, die eigene Alterswahrnehmung und die eigene
Betroffenheit zu reflektieren; einschlagiges Wissen zum Themenkomplex zu vermitteln; und die
Teilnehmenden Handlungsoptionen zum Umgang mit Altersstereotypen und méglicher Altersdis-
kriminierung diskutieren und erproben zu lassen. Zudem sollte der im Rahmen von ZielKom er-
mittelte, empirisch belegte Zusammenhang zwischen Einstellungen gegeniiber dlteren MA und
Sozialer Orientierung erlautert werden, um gemeinsam zu erarbeiten, wie das eigene sozial orien-
tierte Verhalten die Interaktion am Arbeitsplatz im Hinblick auf mogliche Altersvorurteile positiv
beeinflussen kann. Das anschlielende 45-miniitige Gruppengesprdach am Folgetag erfiillte den
Zweck einer ersten Wirkungserhebung. Im Rahmen der PTI bekamen die Teilnehmenden darauf-
hin iiber einen Zeitraum von zwei Monaten im 14-tdgigen Rhythmus kleine Aufgabenblatter mit

Fragen zu den behandelten Workshopinhalten. Dadurch sollte gewéhrleistet werden, dass das neu
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Erlernte auch nach dem Workshop nicht sofort in Vergessenheit gerét, sondern dass die Teilneh-
menden immer wieder dazu aufgefordert werden, sich iiber die Inhalte Gedanken zu machen. Im
Anschluss an diese Mafsnahme finden im Rahmen der zweiten Wirkungserhebung 15-miniitige
Einzelinterviews mit allen Teilnehmenden statt, um das Workshop-Konzept nach der Pilotphase —

wenn notig — zu modifizieren.

AP 1.6 Entwicklung eines Analysewerkzeugs zur systematischen Erfassung von
Kompetenzen in produzierenden Betrieben unter Berlicksichtigung de-
mografischer Faktoren

Das Verfahren zielt darauf ab, die betrachteten Kompetenzen bei der Belegschaft zu erfassen. Da-
bei wird der Fokus nicht auf das Kompetenzniveau von Einzelpersonen, sondern der Gruppe ins-
gesamt gelegt. Abgeleitet werden soll ein Trainingsbedarf, der sich aus dem Vergleich von Ist- und
Soll-Zustand der Kompetenzen ergibt. Die wichtigsten Eigenschaften des eingesetzten Verfahrens
sind dabei die Praktikabilitdt und eine gute Handhabbarkeit. Eine Voraussetzung fiir den Erfolg
des Verfahrens ist zudem das Vertrauen der MA, mangelt es an diesem, besteht das Risiko der
Ergebnisverzerrung. Die Erfassung der Ergebnisse ist in Form einer Audio-Aufzeichnung moglich,
sofern diese nicht durch Betriebsbestimmungen untersagt wird. Daher sollte die Aufnahme nicht
als zentrales Element des Verfahrens angenommen werden. Aulserdem ist eine exakte Definition

der zu erfassenden Kompetenzen vonnoten.

Zur Auswahl der Verfahren wurde die Checkliste nach Erpenbeck und Rosenstiel (2007) im Exper-
teninterview von Lenz (2017) ausgefiillt (vgl. Tabelle 8). In der ersten Kategorie erfolgt zunachst
keine direkte Auswahl der beiden Alternativen, angestrebt wird eine Kombination aus Steuerung
uns Selbstorganisation®. Im Anschluss sind die gewéhlten Optionen in das Raster aus Abbildung
24 tibertragen worden, um geeignete Verfahren zu identifizieren. Die Kennzeichnung in den ecki-
gen Klammern aus Tabelle 8 stellen die Rastereinordnung dar.

Tabelle 8: Checkliste zur Verfahrensauswahl (Quelle: Lenz (2017) in Anlehnung an Erpenbeck; Rosenstiel
(2007), S. XXXIII)

Kriterium ‘ Auswahlmoglichkeiten Auswahl

zur Erreichung eines mehr oder weniger
klar umrissenen Zieles notwendig sind X

Das Verfahren ist vorwiegend auf | (Steuerung) [St]
Kompetenzen gerichtet, die (Kom- | )5 Selbstorganisationsdispositionen vor-
petenztypen) handen sind, um neue unvorhersehbare

Situationen kreativ zu bewaltigen (Selbst-
organisation) [So]

Personaler Kompetenzen (Dispositionen
einer Person, reflexiv selbstorganisiert zu
handeln) [P]

8Vgl. Lenz 2017, S. 2-3.
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Das Verfahren stellt in den Mittel-
punkt die Messung/ Charakterisie-
rung/ Beschreibung (Kompetenz-
klassen)

Aktivitats- und umsetzungsorientierter
Kompetenzen (Dispositionen einer Per-
son, aktiv und gesamtheitlich selbstorga-
nisiert zu handeln) [A]

Fachlich-methodischer Kompetenzen (Dis-
positionen einer Person, bei der Losung
von sachlich-gegensténdlichen Problemen
geistig und physisch selbstorganisiert zu
handeln) [F]

Sozial-kommunikativer Kompetenzen
(Dispositionen, kommunikativ und koope-
rativ selbstorganisiert zu handeln) [S]

Das Verfahren fasst Kompetenzen
vorwiegend auf (Kompetenzgrup-
pen)

als Personlichkeitsmerkmale [p]

als Arbeits- und Tatigkeitsdispositionen

[a]

als verallgemeinerte fachliche Qualifikati-
onen [f]

als sozial-kommunikative Voraussetzun-
gen [s]

Methodologisch ist das Verfahren
vorwiegend zu charakterisieren als
(Kompetenzbeobachtung)

objektive Messmethode

subjektive Messmethode

Das Verfahren ist vorwiegend zu-
zurechnen (Kompetenzforschung)

der quantitativen Kompetenzforschung

der qualitativen Kompetenzforschung

Das Verfahren hat vorwiegend im
Blick
(Kompetenzentwicklung)

den Augenblicks-, den Ist-Zustand der
Kompetenzen [Au]

die Entwicklung der Kompetenzen [En]
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Abbildung 24: Raster der Dimensionen von Kompetenzmessverfahren (Quelle: Lenz (2017) in Anlehnung
an Erpenbeck und Rosenstiel (2007))

Das Verfahren ist in verschiedene Vorgehensschritte gegliedert, wobei zunachst die betrachtete
Personengruppe nédher identifiziert wird. Dabei werden die Positionen der Personen, z.B. MA, TL
oder Projektleiter, und notwendige Informationen, wie der Unternehmensbereich, in dem der MA
eingesetzt ist, die Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche sowie die Hierarchiestufe im Unternehmen
erfasst. Diese Positionsumschreibungen stellen einzelne Rollen dar und gelten analog zu den im
Unternehmen vorliegenden Positionen. Werden verschiedene Rollen und deren Wechselwirkung
miteinander betrachtet, wird zudem auch die Hierarchiedifferenz zwischen den Rollen festgehal-
ten. Im Anschluss an die Definition der Rollen werden die einzelnen Personen einer Gruppe ein-

deutig mit einer Rolle verkniipft.

Im zweiten Schritt werden die zu messenden Kompetenzen festgelegt, wobei drei Moglichkeiten
zur Verfligung stehen. Zum einen kann die Festlegung durch die Fiihrungskréfte des Unterneh-
mens erfolgen, zum anderen durch externe Experten. Die dritte Option sieht die Erfassung direkt
betroffener MA vor. Die letzte Moglichkeit verspricht eine positive Wirkung auf die Akzeptanz des
Verfahrens aus. Allerdings ist bei der Methode darauf zu achten, dass MA nicht bei der Definition
der Kompetenzen ihrer eigenen Rolle involviert sind, da sie sonst wahrend der Messung dazu nei-
gen konnten das ihrer Meinung nach erwiinschte Verhalten zu zeigen, anstelle eines natiirlichen
bzw. ihres iiblichen Verhaltens.

Besteht im Unternehmen bereits ein Kompetenzmodell, ist dieses heranzuziehen, um die Kommu-
nikation der Ergebnisse im Unternehmen zu vereinfachen. Dabei konnen einzelne Kompetenzen
auch zu Kompetenzmodulen zusammengefasst werden. Dieses Vorgehen bietet sich an, sofern
Kompetenzen vorliegen, die bei Schulungsmafinahmen gemeinsam vermittelt werden konnen. Ein
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weiter Anwendungsfall hierfiir ist denkbar, wenn bei einer Problemlosung mehrere Kompetenzen
erforderlich sind, welche sich zu einem Modul zusammenfassen lassen. Bei dieser Form er Kom-
petenzerfassung kann der Informationsverlust ausgeschlossen werden, da die Kompetenzen zu-
néchst einzeln erfasst und erst im Anschluss bei der Auswertung zusammengefasst werden. Fiir
jede zuvor definierte Rolle sind die Kompetenzen unabhéingig voneinander zu erfassen, wobei das
mehrfache Auftreten einer Kompetenz bei verschiedenen Rollen moglich ist.

Nachdem die Kompetenzen festgelegt sind, muss fiir jede Kompetenz jeder Rolle der geforderte
Soll-Zustand bestimmt werden. Dabei ist nicht nur die Kompetenz selbst, sondern auch die Inten-
sitiat dieser relevant. Hierzu ist eine einheitliche Skala heranzuziehen, mit Hilfe derer die Auspra-
gungen der Kompetenzen erfasst werden kann. Die Anzahl der Auspragungsstufen ist beliebig fest-
setzbar, dennoch ist zu beachten, dass eine zu hohe Anzahl an Kategorien eine Zuordnung er-
schwert, wihrend eine zu geringe Anzahl zu ungenauen Ergebnissen fiihrt. Denkbar ist daher bei-
spielsweise eine Einteilung in die vier Kategorien von ,keine Auspragung®, ,,geringe Auspragung®,
Jmittlere Auspragung® und ,hohe Auspriagung‘. Diesen Stufen wird zur Auswertung ein ganzzah-
liger Wert von 0 bis 3, beginnend bei der Kategorie ,keine Ausprédgung®, zugewiesen. Der Null-
punkt der Skala représentiert so die Situation, in der die Kompetenz nicht aufgewiesen werden

kann.

Kompetenzen sind nicht direkt messbar, weshalb eine Umwandlung der Kompetenzen in Hand-
lungen und Wissen erfolgen muss. Die Handlungen sind dabei als Verhaltensanker zu verstehen
wihrend das Wissen die die Grundlage fiir die Kompetenz bildet. In der Auswertung l&dsst sich
durch die Erfassung der beiden Komponenten die Ausprdgung der Kompetenzen ermitteln.

Durchzufiihren ist die zuvor beschriebene Transformation von den gleichen Beteiligten, die auch
fiir den ersten Definitionsschritt verantwortlich waren. MA, die Teil der untersuchten Gruppe sind,
sind jedoch im Optimalfall von diesem Schritt auszuschliel3en. Dies lasst sich insofern begriinden,
dass bei der Definition der Kompetenzen die Beteiligung durch die MA von Vorteil ist, da zuvor
noch keine konkreten Anhaltspunkte fiir die Kompetenzen festgelegt wurden. Diese werden im
Schritt der Transformation festgelegt, weshalb hier kein betrachteter MA mehr beteiligt sein sollte,
da diesem sonst einen Informationsvorteil gegeniiber anderen MA zuteilwird und beispielsweise
konkrete Themen fiir die Erfassung der Wissenskomponente erlernt werden konnten. Dieser Um-
stand ist vorbeugend zu beachten, um eine Verzerrung der Ergebnisse zu verhindern und die Ak-

zeptanz des Verfahrens durch andere MA nicht zu vermindern.

Auf die Transformation erfolgt im nichsten Schritt die Datenerfassung. Dafiir werden zunéchst
standardisierte Bogen erstellt. Die Komponenten Handlungen und Wissen werden mit Hilfe der
Skala quantifiziert, die auch schon fiir die Kompetenzen genutzt wurde. Die Erfassung teilt sich

hierbei in die Schritte ,Erfassung der Handlungen“ und , Erfassung des Wissens®.

o Vgl. Klés 2016, S. 51.
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Fiir die Handlungen werden hierzu in erster Linie reale Situationen analysiert. Fiir den Fall, dass
sich eine solche Analyse zu aufwandig gestalten wiirde, oder dass die zu untersuchenden Situati-
onen zu selten auftreten, kann auf situative Fragen zuriickgegriffen werden. Ein Beispiel hierfiir
sind Konfliktsituationen im Team, die sich fiir die Messung nicht ohne Verzerrung wiederholen
oder nachstellen lassen.

Wird in einem solchen Fall auf situative Fragen zuriickgegriffen, werden den befragten Personen
hypothetische Problemsituationen geschildert. Diese miissen nun beschreiben, wie sie sich in der
entsprechenden Situation verhalten wiirden. Dabei werden die Antworten mit Hilfe eines standar-
disierten Interviewbogens erfasst, indem fiir jede beschriebene Situation festgehalten wird, ob und
in welchem MafRe entsprechende Handlungen, die auf eine Kompetenz hinweisen, in der Antwort
des Befragten enthalten sind. Zu beachten ist hierbei die ausreichend grof3e Zahl von untersuchten
Situationen, um mit Sicherheit eine spezifische Handlung identifizieren zu konnen. Dieses Vorge-
hen lasst sich als vollstrukturiertes Interview charakterisieren. Die Kontaktform ist frei wihlbar,
allerdings ist ein personlicher Kontakt zu bevorzugen, da so individuell auf Riickfragen reagiert
werden kann. Andere Arten der Kontaktaufnahme sind allerding ggf. mit geringerem Aufwand
verbunden.

Besteht jedoch die Moglichkeit reale Situationen zu analysieren, werden reale Handlungen der
Versuchspersonen erfasst. Dabei ist fiir jede Rolle ein Beobachter einzuplanen. Bei grof3eren Grup-
pen werden sogar mehr Beobachter empfohlen. Die Erfassung erfolgt mit Hilfe eines standardisier-
ten Untersuchungsbogens. Auf diesem werden alle Auspragungen mit der Auftrittshaufigkeit er-
fasst. Zusatzlich besteht die Moglichkeit die Aufzeichnungen zu kommentieren. Charakterisiert
wird die Erfassung als strukturierte Fremdbeobachtung. Um ein natiirliches Verhalten zu errei-
chen, wird die Erfassung im Feld und nicht als Laborbeobachtung durchgefiihrt. Der Beobachter
ist dabei situationsextern, wéhrend die Beobachtung offen und auch reaktiv erfolgt. Dabei ist es
wichtig, dass die Handlungsausaufzeichnung von einem Experten durchgefiihrt wird, der Fahig-
keiten im untersuchten Gebiet und die zu beobachteten Kompetenzen im Idealfall selbst aufweist.
Nur dadurch kann die einwandfreie Erfassung garantiert werden. Fiihren Laien das Verfahren
durch, ist mit Zeitverzogerungen und einer Aufwandsteigerung zu rechnen. Besonders bei der
Analyse einer realen Situation ist die Fachgrofde des Erfassers wertvoll, da er auftretende Hand-
lungen wahrend der Beobachtungsphase in die definierten Kategorien einordnen muss. Koénnen
diese Qualitdten nicht durch den Beobachter aufgewiesen werden, ist eine Handlungserfassung
mit situativen Fragen zu empfehlen, um den Prozess zu entschleunigen und Messfehlern vorzu-
beugen. Sind die Situationen klar strukturiert und weisen leicht differenzierbare Handlungser-

scheinungen auf, ist eine reale Analyse dennoch moglich.

Eine weitere Anforderung an den Beobachter ist, dass er sowohl mit dem Unternehmen als auch
den Arbeitsbereichen der analysierten Person vertraut ist. Dadurch kann garantiert werden, dass
Handlungen, die fiir einen bestimmten Bereich spezifisch sind, nicht falsch interpretiert werden.
Somit kann es zum Beispiel im Bereich einer Berufsausbildung sinnvoll sein, die Beobachtung
durch einen Ausbilder durchfiihren zu lassen. Fiir den Fall das keine Interessenskonflikte vorlie-
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gen, kann diese Aufgabe auch von einem MA eines angrenzenden Bereiches vorgenommen wer-
den. Diesem MA sollte allerdings nicht selbst die zu beobachtende Rolle zugewiesen werden
konnte. Dabei entstiinde ein Risiko, dass der Beobachter kein Verstdndnis dafiir aufbringen kann,
warum er selbst nicht teilnehmen darf. Was daraus folgt ist eine Verzerrung der Wahrnehmung
durch das Abfallen der Akzeptanz.

Die zweite Komponente, das Wissen, wird durch einen Multiple-Choice Test erfasst, in welchem
zu jeder Kompetenz Fragen und Antwortmoglichkeiten vorgegeben sind. Der Grad der jeweiligen
Wissenskomponente wird durch die Auswertung der einzelnen Fragen festgelegt. Durch dieses
Vorgehen konnen sowohl Transparenz, als auch Akzeptanz gesteigert werden, da subjektive Auf-
zeichnungen in diesem Schritt entfallen.

Im Anschluss an die vorangegangenen Erfassungsschritte, werden fiir jede Handlung und Wissens-
komponente arithmetische Mittelwerte berechnet. Fiir jede Kompetenz werden die Mittelwerte
ihrer beiden Komponenten miteinander verkniipft und daraus den gesamten Kompetenzgrad zu
ermitteln. Danach erfolgt ein Vergleich mit dem Soll-Zustand der einzelnen Kompetenzen, woraus

sich ein Schulungsbedarf ableiten lasst.

Um den Erfolg des Verfahrens sicher zu stellen ist eine hohe Akzeptanz der beobachteten Personen
notwendig. Um diese zu steigern oder zu erhalten, ist es ratsam, den Betroffenen den Hergang
und das Ziel der Untersuchung zu erkldren. Dabei ist der Fokus darauf zu richten, dass das Ver-
fahren nicht zur Bewertung einzelner MA dient, sondern dazu das Kompetenzlevel der ganzen
Gruppe zu erfassen. Der Zweck bleibt hierbei auf die Bedarfsermittlung von Schulungs- und Wei-
terbildungsmafnahmen, von denen die MA selbst profitieren. Um die Transparenz und die Glaub-
wiirdigkeit des Verfahren zu wahren, ist eine ziigige Mitteilung der Kollektivergebnisse und der
weiteren Schritte zu empfehlen, wobei auf die Veroffentlichung von individuellen Ergebnissen zu

verzichten ist.

Aus rechtlichen oder Griinden des Betriebsgeheimnisses, ist eine Video- oder Audioanalyse von
realen Situationen oft nicht gewollt oder nicht méglich. Das beschriebene Verfahren kommt ohne

diese Techniken aus, weshalb der Einsatz unbedenklich und vielseitiger méglich ist°.

Leitfaden zum iiberarbeiteten Verfahren

Der Leitfaden (vgl. Abbildung 25) veranschaulicht die Anwendung des Verfahrens im Unterneh-
men. Die Auswahl der Vorgehensschritte wurde bereits im vorangegangen Abschnitt begriindet.
Im Folgenden wird daher lediglich auf die einzelnen Schritte im Anwendungsbezug eingegangen

und Beispiele fiir die praktische Anwendung gegeben.

10 Vgl Lenz 2017, S. 2.

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom 44



Bestimmung der Kompetenzen

A

Identifikation der zu
betrachtenden Personen und
Definition ihrer Rollen

A
Bestimmung der zu erfassenden
Kompetenzen und
Transformation in Handlungen
und Wissen

|
v v
- N a

Messen der zu jeder Kompetenz Messen der Wissenskomponente
gehorenden Handlungen jeder Kompetenz
A 4 A 4

Beobachtung realer Situationen
oder Multiple-Choice Test
Situative Fragen

Auswertung der Daten

. ' D
Berechnung des
Kompetenzlevels

Abbildung 25: Ablauf des Uberarbeiteten Verfahrens (Quelle: Lenz (2017))

Wie im vorangegangen Abschnitt bereits beschrieben, ist bei der Durchfithrung des Verfahrens
Wert auf Transparenz zu legen. Von der Veroffentlichung individueller Ergebnisse sollte jedoch
abgesehen werden. Dies ist notwendig um die Akzeptanz des Verfahrens bei den MA zu stiarken.

Identifikation der Person und Definition ihrer Rollen

In diesem ersten Schritt wird die Personengruppe bestimmt, deren Kompetenzen zu messen sind.
Fiir jede Person werden Informationen wie Name, Personalnummer, Stellenangaben sowie die
Hierarchiestufe und Unterstellungsverhéltnisse erfasst. Basierend auf diesen Informationen fiir
jede Person der Gruppe eine Rolle abgeleitet.
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Fiir jede dieser Rollen wird ein Profil erstellt, welches die Funktion und die Aufgabenbereiche
umfasst. Finden Interaktionen zwischen verschiedenen Rollen statt, sind stets auch die Hierarchie-
verhaltnisse zu beriicksichtigen. Zuletzt wird im ersten Definitionsschritt jeder Person aus der be-
trachteten Gruppe eine der abgeleiteten Rollen zugeordnet.

Bestimmung der Kompetenzen und Transformation

Im zweiten Schritt erfolgt auf Basis der Rollenprofile und der im Unternehmen vorliegenden Kom-
petenzmodelle die Festlegung der Kompetenzen, die fiir die einzelnen Rollen zu erfassen sind.
Diese Aufgabe kommt bestenfalls Fithrungskraften aus dem entsprechenden Bereich, externen Ex-
perten oder betroffenen MA zu. Letzte sollten jedoch nicht die Kompetenzen fiir ihre eigene Rolle
definieren. Aullerdem sollten sie zur Transformation der Kompetenzen nicht mehr herangezogen
werden. Kompetenzen, die eng mit einer verbunden sind, konnen in Kompetenzmodulen zusam-

mengefasst werden.

Um die Auspragungsstufen der Kompetenzen zu erfassen, wird eine Skala festgelegt, welche bei
dem Wert Null, gleichbedeutend mit der Stufe ,keine Auspragung“ beginnt. Ausgehend davon
konnen Kategorien nach Belieben hinzugefiigt werden. Die einzelnen Stufen werden durch Zahlen
mit einem Abstand vom Wert eins ausgedriickt, so ergiben sich fiir n Kategorien, die Stufen 0 bis
n-1. Die Anzahl der Kategorien ist so zu wéhlen, dass eine Abgrenzung gut moglich ist und die
Ergebnisse nicht zu ungenau werden. Daher werden vier bis fiinf Kategoriestufen empfohlen. Im
Anschluss ist anhand der Skala das Soll-Level fiir jede Kompetenz zu definieren, die in den Rollen-

profilen erganzt werden.

Die Kompetenzen werden in zwei Kategorien, Handlungen und Wissen zerlegt. Daraus lasst sich
die Ausprdagung der Kompetenz ableiten. Fiir diese Transformation ist fiir beide Komponenten ein
Erwartungshorizont festzulegen. Jener beinhaltet eine Aufzdhlung aller Handlungen, die charak-
teristisch als Verhaltensanker fiir eine bestimmte Auspriagung stehen. Die Wissenskomponente

wird mit Hilfe eines Multiple-Choice Testes registriert.
Erfassung der Handlungen

Fiir die Erfassung der Handlungen stehen zwei Methoden zur Verfiigung. Zum einen die Beobach-
tung realer Situationen und zum anderen die Abarbeitung von situativen Fragen. Letzte bietet sich
an, wenn die Beobachtung realer Situationen zu aufwandig oder nicht méglich wére. Dies kann
zum Beispiel bei Konfliktsituationen der Fall sein.

Erfassung iiber die Beobachtung realer Situationen

Bei dieser Methode wird fiir jede zu beobachtende Rolle mindestens ein Beobachter eingesetzt. Bei
groflen Gruppen werden mehr Beobachter empfohlen. Jene sollten mit dem Verfahren vertraut
sein und die relevanten Kompetenzen selbst aufweisen bzw. auf dem Gebiet kundig sein. Die ein-
zelnen Rollen werden analysiert, indem die Haufigkeit der Handlungen auf einem standardisierten
Beobachtungsbogen vermerkt wird. Wichtig ist hierbei auch Formulierung von Kommentaren und
die Beriicksichtigung der Kategorie ,keine Auspragung“. Ein Nicht-Ausfiillen an dieser Stelle fiihrt

zu einer Ergebnisverzerrung nach oben. Die Verwendung des Kommentarfeldes beugt auch hier
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Missverstdndnissen vor. Um die Vergleichbarkeit der erhobenen Daten zu wahren sind zudem auch
allgemeine Informationen, wie Zeitpunkt, Ort, Anzahl der Personen und weiteres auf einem stan-
dardisierten Bogen festzuhalten.

Erfassung iiber situative Fragen

Wie die Methode der situativen Fragen angewendet, ist ein Bogen zu nutzen, der analog zum
Beobachtungsbogen realer Situationen aufgebaut ist. Den Personen werden hypothetische Situati-
onen geschildert und Fragen zu moéglichen Handlungen gestellt. Die Antworten sind dann einer
Handlungsausprdagung zuzuordnen. Der Beobachtungsbogen sollte daher Platz fiir die situativen

Fragen, die Antworten und zur Einordnung der entsprechenden Kategorie bieten.

Diese Methode gestaltet sich weniger aufwandig als die Beobachtung von realen Situationen. Bei

dieses konnen jedoch natiirlichere Verhaltensmuster festgehalten werden.
Erfassung des Wissens

Das Wissen wird mit Hilfe eines Multiple-Choice-Testes im Anschluss an die Handlungserfassung
festgehalten. Jede Rolle erhilt, dabei einen personalisierten Test. Der entsprechende Erwartungs-
horizont wird daher {iber das erforderliche Wissen definiert sowie {iber die Punktegrenzen fiir die
jeweiligen Auspragungen. Die Grenzen sind dabei abhédngig von der Fragenanzahl. Die Fragen
werden ausgehend von den einzelnen Definitionen des erforderlichen Wissens erstellt. Zu jeder
Auspragungsstufe ist die gleiche Anzahl an Fragen zu formulieren, wéhrend fiir die Kategorie 0
keine Fragen zu stellen sind. Aufbauend auf diesen Anforderungen lasst sich die Wissenskompo-

nente wie folgt quantifizieren:

Richtig beantwortete Fragen flir Kompetenz i

Lssenswert, j = ol Fragen pro Auspriagung fiur Kompetenz i

Wissenswert; ; = erreichter Wert fur Wissen der Kompetenz i in Test j

Zusétzlich zum Multiple-Choice Test, sollte festgehalten werden, welche Fragen auf welche Kom-

petenz abzielen.
Auswertung und Berechnung des Kompetengzlevels

Nach der Datenerfassung der beiden Komponenten, werden die Ergebnisse tabellarisch zusam-
mengefasst. Aus dieser Zusammenfassung sollte erkennbar sein, welche Handlungsauspragung
wie oft aufgetreten ist. Daraus lassen sich die Parameter fiir die Berechnung des arithmetischen
Mittelwertes der einzelnen Handlungswerte nach folgendem Vorgehen berechnen:

Z;nzil Handlungswert; ;

i = m;
m; = Anzahl der beobachteten Handlungen fiir Kompetenz i

und
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Handlungswert; ; = erreichter Handlungswert flr Kompetenz i bei Beobachtung j
Der Handlungswert ist ein nummerischer Wert, welcher aus der errichten Kategorie abzuleiten ist.

H; bezeichnet schlussendlich den Wert fiir die Handlungskomponente der Kompetenz i {iber alle
Beobachtungen.

Die Wissenskomponente wird analog zur Handlungskomponente mit Hilfe des arithmetischen Mit-
telwertes quantifiziert:

B Z;'l=1 Wissenswert; ;
L=

n
mit
n = Anzahl der Tests
und
Wissenswert; ; = erreichter Wert fur Wissen der Kompetenz i in Test j
W; steht fiir den Wert der Wissenskomponente einer Kompetenz i {iber alle Tests.

Die ermittelten Werte der beiden Komponenten werden im letzten Schritt zu einem Kompetenzle-

vel kombiniert. Dieser reprasentiert den Ist-Wert fiir eine Kompetenz i:
K;= |W;*H,

Fiir die Berechnung wird der geometrische Mittelwert verwendet, um den geringeren Komponen-
tenwert starker zu gewichten. Dabei wird sichergestellt, dass eine Kompetenz nicht vorhanden sein
kann, wenn eine der beiden Komponenten fehlend ist. Durch die Multiplikation im geometrischen

Mittel wird dieser Umstand berticksichtigt.

Wurden mehrere Kompetenzen zu einem Modul zusammengefasst, so wird das Kompetenzlevel
des Moduls ebenfalls mit Hilfe des geometrischen Mittels errechnet:

KM, steht dabei fiir das Kompetenzlevel des Moduls 1 und k fiir die Anzahl der Einzelkompetenzen
im Modul.

Im Anschluss an die Berechnung der Kompetenzlevel lésst sich aus dem Vergleich mit den Soll-

Werten der Bedarf nach Schulungs- und Weiterbildungsmalinahmen ableiten.
AP 2 Entwicklung eines Konzepts zur demografieorientierten Vermittlung
von produktionsrelevanten Kompetenzen

In AP 2 wurden zunéchst bestehende Kompetenzentwicklungskonzepte beziiglich ihrer Eignung

zur demografiesensiblen Kompetenzvermittlung untersucht. Als nachstes wurden Methoden und
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Teamprofile identifiziert, mit deren Hilfe Kompetenzen demografiesensibel vermittelt werden kon-
nen. Diese sollten den Anforderungen des demografischen Wandels angepasst sein. Aufbauend auf
den Vorarbeiten innerhalb dieses AP sowie den Ergebnissen aus AP1 wurde ein Konzept zur de-
mografieorientierten Kompetenzentwicklung in Lernfabriken und Industrieunternehmen entwi-
ckelt. Dabei stand die Lernfabrik CiP des PTW fiir die systematische Entwicklung und Erprobung
zur Verfiigung. Das entwickelte Konzept wurde anschliel3end fiir die teilnehmenden Unternehmen
angepasst.

AP 2.1 Analyse bestehender Kompetenzvermittlungskonzepte hinsichtlich de-
mographischer Faktoren

Im AP 2.1 wurden bestehende Kompetenzentwicklungskonzepte (KEK) hinsichtlich demografi-
scher Faktoren untersucht. Zunichst wurden hierfiir samtliche Methoden zur demografiesensiblen
Kompetenzvermittlung zusammengetragen (s. Tabelle 9). Dabei wurde u.a. analysiert, inwieweit
diese bereits an die unterschiedlichen Anforderungen von jiingeren und &dlteren MA angepasst sind,
bzw. an welchen Stellen eine solche Anpassung notwendig ware. Im Anschluss wurden die zusam-
mengetragenen Methoden zur demografiesensiblen Kompetenzvermittlung systematisch erfasst,
dokumentiert und hinsichtlich ihrer Eignung fiir das Projekt bewertet. Zudem wurden diese im
Nachgang fiir AP 4.1 literaturgestiitzt aufbereitet (Ergebnisse s. AP 4.1). Dieses AP bildete somit

ein Fundament fiir die in den weiteren Schritten zu entwickelnden Instrumente.

Zunachst wurden samtliche Methoden zur demografiesensiblen Kompetenzvermittlung zusam-
mengetragen. Hierzu zdhlen nicht nur die demografiesensiblen Ansitze, die in den Workshops
bereits Anwendung finden, sondern dariiber hinaus auch diese, die nicht in das Gesamtkonzept
eingebunden wurden. Nachdem das in ZielKom entwickelte Workshop-Konzept ausgearbeitet war,
wurde Tabelle 9 dahingehend ergénzt, dass neben den bereits aufgefiihrten demografiesensiblen
Ansétzen auch alle ZielKom-Workshops aufgelistet wurden. In einem néchsten Schritt wurde be-
stimmt, ob die Methoden zur demografiesensiblen Kompetenzvermittlung in den Workshops be-
reits Anwendung findet und falls ja, in welchem Workshop, oder ob diese theoretisch in einem der
Workshop Anwendung finden kann. Der jeweilige Ansatz wurde mit der entsprechenden Zahl des
Workshops gekennzeichnet (s. Tabelle 9).

,WS 1 — 5“ bedeutet, dass der Ansatz bereits in dem Workshop der Nummer 1 bis 5 angewendet

wird.

,Dartiiber hinaus anwendbar in WS 1 — 5“ bedeutet, dass der Ansatz theoretisch in dem Workshop
der Nummer 1 bis 5 angewendet werden konnte.
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Tabelle 9: Auflistung und Kategorisierung der demografiesensiblen Ansatze/Methoden zur demografiesensiblen

Kompetenzvermittlung

Workshops TL-WS WS 1
Experten-WS WS 2
MA-WS WS 3
Altersstereotype-WS WS 4
Problemlosezirkel WS 5
Demografiesensible An- Lernfabrik WS 1; WS 2; WS 3

sdtze/Methoden zur de-
mografiesensiblen
Kompetenzvermittlung

Altersgemischte Teams

WS 5

Dartiber hinaus an-
wendbar in WS 4.

Kritische Reflexion

WS 1; WS 2; WS 3

Rollenspiel

WS 4

Dartber hinaus an-
wendbar in WS 1.

Handlungsempfehlung fiir Teamauswahl
fiir Schulung

WS 5

Dartber hinaus an-
wendbar in WS 1; WS
2; WS 3; WS 4.

Methodenvielfalt

WS 5

Dariiber hinaus an-
wendbar in WS 1; WS
2; WS 3; WS 4.

Gruppenarbeit

WS 1; WS 2; WS 4; WS
S5

Dartuber hinaus an-
wendbar in WS 3.

Wissenstransfer (Tandems)

Anwendbar in WS 5.

Mentoring

»Experimentierméglichkeit“

WS 1; WS 2; WS 3; WS
5

In AP 4.1 werden die Folgenden demografiesensiblen Ansédtze bzw. Methoden zur demografiesen-

siblen Kompetenzvermittlung genauer beschrieben:

1 Lernfabrik

2 Altersgemischte Teams
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Kritische Reflexion

Rollenspiel

Handlungsempfehlung fiir Teamauswahl fiir Schulung
Methodenvielfalt

Gruppenarbeit

Wissenstransfer (Tandem)

Mentoring

10 Experimentiermoglichkeit

O 00 O U1 AW

AP 2.2 Identifikation von Methoden und Teamprofilen fiir demografieger-
echte Kompetenzvermittlung hinsichtlich eines ganzheitlichen Kompe-
tenzvermittlungskonzepts

Zur Erstellung eines Konzepts fiir eine demografieorientierte Kompetenzvermittlung benoétigt es
ein umfassendes Verstdndnis an verfiigbaren Lernformen. AP 2.2 beschiftigt sich daher mit der
Aufarbeitung arbeitsorientierten und -integrierten Lernens.

Arbeitsorientiertes Lernen

Arbeitsbezogenes Lernen in simulierten Arbeitsprozessen findet in Schulen, Hochschulen sowie
inner-, iber- und auf3erbetrieblichen Bildungszentren statt. Bekannte Konzepte und Lernformen
sind Produktionsschulen, Lehrgénge, Ubungsfirmen und auftragsorientiertes Arbeiten in Bildungs-
zentren. Simulationen ermdglichen zwar kein authentisches Erfahrungslernen, das Lernen kann
jedoch in starkem Maf3e durch realitdtsnahe arbeitsorganisatorische, raumliche und 6konomische
Kriterien beeinflusst werden. Die Simulation von Arbeitsprozessen zielt auf eine moglichst reali-
tatsnahe Lernsituation, die die Aneignung komplexer Qualifikationen und Erfahrungen sowie de-
ren Reflexion ermoglicht. Dass Simulationen in der beruflichen Bildung — auch angesichts der Re-
naissance des Lernens in der Arbeit — eher an Bedeutung gewinnen als verlieren, ist vor allem auf
die steigende Komplexitat vieler Arbeits- und Dienstleistungsprozesse zuriickzufiihren (Dehnbostel
2003).

Lernfabrik
Tabelle 10: Charakterisierung Lernfabrik
Charakterisierung
Lernform e unterstiitztes Lernen
e in der Gruppe
e gestaltetes Arbeiten
Lernort Lernen in {iiberbetrieblichen Bildungsstitten/ externe Semi-

nare
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Lerninhalt sind auf Arbeitsanforderung bezogen

Lernorganisation Lernen aulderhalb der Organisation des Betriebs

Lernzeiten aullerhalb der Arbeitszeit

Lernziel Aneignung von Wissen und Kompetenzen, soziale Lerninhalte
Lernmaterial Produktionswerkzeug der Lernfabrik

Lehrperson Moderatoren

Lernperson MA

Partizipation der Lernenden an mittel

der Gestaltung der Lerninhalte

Involvierte Ebenen Arbeiter, Vorgesetzte, Werks-, Unternehmensleitung

. - Realitétsgetreue Simulationsmodelle

Vorteile

- Lernoptimiert, da kein Produktionsdruck

- hoher Praxisbezug

- keine Instandhaltungskosten, sofern nicht im Eigentum des
Unternehmens

- Kooperation von Wissenschaft und Industrie

- hohe Beliebtheit

. - zumeist externe Einrichtung, Arbeitskraft geht verloren
Nachteile

- hoher Kostenaufwand, falls im Eigentum des Unternehmens

- Organisations- und Kooperationszwang mit Externen

Lernfabriken sind Produktionsmodelle an denen sich Produktionsprozesse simulieren lassen. Frei
vom Zwang die Produktion des Betriebs aufrechtzuerhalten, kénnen am Modell die Produktions-
prozesse realititsgetreu nachgebildet werden und er6ffnen damit den lernenden MA die Moglich-

keit die eigene Arbeit zu analysieren, kritisch zu hinterfragen und Optimierungsideen zu testen.
Methodendesign — organisatorische Voraussetzungen und Charakteristik
- personelle Voraussetzungen:

e Lernfabriken sind Produktionsmodelle die vom eigentlichen Standort des Betriebs losgelost

sind und hauptséchlich von Universitdten und Hochschulen betrieben werden. Das heil3t,

das Unternehmen muss Lernfabriken als solche identifizieren und kontrollieren kénnen,
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wenn es iiber keine eigene verfiigt. Hierfiir wird es notwendig sein, Personen aus der Fiih-
rungsebene zu identifizieren, die als Lernfabrikbeauftragte die Eignung von Lernfabriken
fiir den eigenen Betrieb beurteilen.

e In der Lernfabrik selbst besteht, abgesehen von der Identifizierung der zu schulenden MA,
kein weiterer personeller Bedarf. Da die Lernfabrik eine externe Einrichtung darstellt, die
von einem Unternehmen angemietet wird, stellen die Betreibenden der Lernfabrik auch die

erforderlichen Ansprechpartner und eventuelle Begleiter ab.

- rdumliche Voraussetzungen/Lernort:

Lernfabriken sind zumeist externe Einrichtungen die von Unternehmen angemietet werden
konnen. Sie sind daher nicht in der eigentlichen Arbeitsstétte integriert. Sicherlich kann
ein Unternehmen das Lernen am Simulationsmodell auch in den eigenen Raumlichkeiten
realisieren, allerdings wird dies mit hohen Kosten und Raummanagement verbunden sein.

- Lernmaterial:

Das Lernmaterial ist die eigentliche Lernfabrik, also das Simulationsmodell des Produkti-

onsprozesses an der die Lernenden die eigene Arbeit kritisch hinterfragen kénnen.
Charakteristik

- Lernform:
Lernen am Simulationsmodell mit anderen MA. Es ist forderlich, das Teilnehmerfeld derart zu
mischen, dass verschiedene Abteilungen bzw. Bereiche eines Produktionsprozesses zusammen-
finden, so dass die Wahrscheinlichkeit von einem Wissensaustausch durch Diskussion mit an-
deren Teilnehmenden erhoht wird.

- Lerninhalt:
Analyse und Gestaltung von Produktionsprozessen, bzw. dem Teil der Produktionsprozesse,
die sich in der Lernfabrik nachbilden lasst.

- Lernziel:
Optimierung des Produktionsprozesses sowie die Forderung des selbstreflexiven Lernens der

MA.

Eine Lernfabrik erleichtert aufgrund der realen Produktionsbedingungen den Wissenstransfer aus
der Schulung in das Unternehmen, die praktische Erfahrung in einer realitdtsnahen Umgebung
kann daher als wichtiger Faktor fiir erfolgreiches Lernen angesehen werden.

Hinzu kommt, dass eine Lernfabrik die Kommunikation von verschiedenen Abteilungen einer Pro-
duktionsstétte positiv beeinflussen kann. Sie stellt eine Plattform der Begegnung her ohne dabei
dem Unternehmensdruck nach Produktivitit zu unterliegen. So konnen sich hier Arbeitende und
Flihrungskréfte begegnen und ein Problem aus verschiedenen Blickwinkeln erortern und diskutie-
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ren. ,,Es wird so von den Teilnehmern selbst eine Dynamik des Austauschs erzeugt, die zu wert-
vollen Ergebnissen in der konkreten Umsetzung von einem Ist- zu einem verbesserten Soll-Zustand
fihrt“, (Abele et al. 2007).

Abhédngig vom betroffenen Unternehmen werden Lernfabriken also fiir eine bestimmte Branche
konzipiert wobei die speziellen Nutzungsziele und zu vermittelnden Kompetenzen ermittelt wer-
den miissen. Eine Lernfabrik muss in der Lage sein, Lernprozesse zu initiieren die sich an die be-
triebliche Realitdt und dem aktuellen Stand der Forschung orientieren (Abele et al. 2013). Lern-
fabriken sind sozusagen immer Kontextabhidngig und werden quasi ad hoc aufgebaut. Die hohe
Flexibilitat der Methode , Lernfabrik“ stellt einerseits einen Vorteil, als auch einen Nachteil dar. Ihr
Vorteil wurde bis hier hin beschrieben und duf3ert sich in der praxisnahen Lernumgebung, einem
selbstgesteuerten Lernprozess sowie der Moglichkeit das Erlernte in die Praxis umzusetzen. Der
Nachteil ihrer Flexibilitit ist, dass solche Lernfabriken eher selten aufzufinden sind und aus be-
trieblicher Sicht einen hohen Kostenfaktor darstellen konnten. Auch Lernfabriken sind dem tech-
nischen Fortschritt unterlegen und miissen up-to-date bleiben, um den Unternehmen auch wirklich

eine realititsnahe Umgebung anbieten zu konnen.

Des Weiteren stellen sich technikdidaktische Fragen die das selbstorganisierte Lernen unterstiitzen
und bisher eher im Hintergrund stehen (Tisch et al. 2013). Die Vermischung von formellen und
informellen Lernen wird notig sein. Didaktische Modelle miissen allerdings erst noch entwickelt

und gepriift werden.

Arbeitsintegriertes Lernen

Historische Entwicklung des arbeitsintegrierten Lernens

Ein klassisches Beispiel fiir Lernen am Arbeitsplatz ist das Erlernen eines mittelalterlichen Hand-
werkes in einer Werkstatt. Lehrlinge gewannen handwerkliche Fahigkeiten und Kenntnisse am
Arbeitsplatz durch Meister oder Gesellen.

Zur Zeit der Industrialisierung verlor der Arbeitsplatz als Lernort seine Monopolstellung. Der Lern-
ort Arbeitsplatz wurde durch neue Lernorte und schulische Formen des Lernens abgel6st. Dadurch
entstand eine Kluft zwischen Ausbildung und den spezifischen Arbeitsplatzanforderungen. Zusatz-
lich konnten Lern- und Motivationsprobleme, eine Beschneidung der Eigeninitiative und des selbst-
organisierten Lernens, erhOhte Ausbildungskosten und verldngerte Einarbeitungszeiten am Ar-
beitsplatz festgestellt werden (Schaper 2004).

Erste produktionsunabhéngige Lehrwerkstédtten entstanden durch umfassenden Qualifikationsbe-
darf im letzten Drittel des 18. Jahrhunderts. Hierbei erfolgte der Lehr- und Lernprozess anhand
einer Trennung von Produktionsbereich und Produktionsdruck (Dehnbostel et al. 1996).

Nach dem zweiten Weltkrieg wurden systematische Qualitdtskontrollen mit Hilfe amerikanischer
Experten in Japan aufgebaut. Diese verliefen in drei Phasen: von der statischen Qualitdtskontrolle

tiber Qualitdtsmanagement zu Qualitatszirkeln (1962) als Problemlosungsgruppen. Als Erfinder
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des Konzepts Qualitatszirkel, der sich nie 6ffentlich dazu bekannt hat, gilt der Japaner Kaoru Ishi-
kawa. Bis Ende der 60er Jahre gab es keine Nachahmer in anderen Landern. In Japan selbst ver-
breiteten sich Qualitatszirkel rasant. Im Westen stiel} das Konzept erst wesentlich spiter
(Mitte/Ende der 80er Jahre) auf Resonanz (Deppe 1992).

Die Lernstatt als Modell der Kleingruppenarbeit in Unternehmen wurde seit Anfang der 70er Jahre
in der Bundesrepublik vollstdndig unabhingig und zeitlich vor den in Japan entworfenen und in
den 80er Jahren im Westen aufkommenden Qualititszirkeln entwickelt. Ausgangspunkt war der
Versuch durch ein praxisorientiertes betriebliches Modell Verstdndnisprobleme ausldndischer MA
in deutschen Unternehmen zu beseitigen. Entwickelt wurde das Modell Lernstatt von den Sozial-
wissenschaftlern Helga Cloyd und Waldemar Kasprzik. Diese stellten ihr Modell vor, BMW griff
die Idee auf, da vorherige Spracherwerbskonzepte des Unternehmens (mit einem extrem hohen
Anteil an ausldndischen Arbeitskréften) gescheitert waren, und entwickelte die Idee mit den Er-
findern weiter. Diese ist von der Konzeption und der Geschichte untrennbar mit BMW verbunden.
Weitere Modelle in der Bundesrepublik wurden darauf aufgebaut. Die Lernstatt Entwicklung ist
aufteilbar in zwei Phasen: Die erste Phase der Lernstatt diente dem Einsatz zur Vermittlung von
Sprachfahigkeiten fiir ausldndische MA und wahrte von 1973 bis 1975. Der Sprachunterricht fand
nicht isoliert, sondern als besondere Form der arbeitsbezogenen Kommunikation statt. ,Das
brachte der Lernstatt ihren ersten groRen Erfolg®, heil3t es bei BMW.

Auch von deutschen Arbeitnehmern, die von den traditionellen WeiterbildungsmaBnahmen na-
hezu ausgeschlossen waren, wurde eine derartige Moglichkeit des Erfahrungsaustausches und der
praxisbezogenen Weiterbildung in den Unternehmen gewiinscht, so dass sich ein Wandel vollzog.
In dieser zweiten Phase wurde die Lernstatt von einem Sprach- zu einem Kommunikationsmodell,
das im Rahmen der betrieblichen Weiterbildung eingesetzt wurde. Die Sprachvermittlung trat zu-
gunsten der Vermittlung von Fachwissen in den Hintergrund. Somit wurde die Lernstatt zum ers-

ten tatsdchlichen Weiterbildungsmodell im gewerblichen Bereich (Deppe 1992).

Zu einer Trendwende des Lernortes Arbeitsplatz kam es in den 80er Jahren. Es folgte die Erkennt-
nis der wichtigen Bedeutung von Lernen am Arbeitsplatz bzw. des arbeitsbezogenen Lernens durch
eine immer deutlicher werdende Kluft zwischen Ausbildungssituation und betrieblicher Realsitua-
tion.

Zur ,Renaissance” des Lernortes Arbeitsplatz kam es durch das Aufkommen und der Verbreitung
neuer Informations- und Kommunikationstechnologien, sowie neuen Arbeits- und Organisations-
konzepten. Die Aufgaben wurden komplexer, die alleinige Erhohung des Lernpensums stellte je-
doch keine Losung dar. Angewandt wurde héaufig das Konzept der Lernwerkstatt als handlungsori-
entierte Aus- und Weiterbildungsmethode (Schaper 2004).

1987 wurden Ausbildungsmeister der damaligen Mercedes-Benz-AG, Werk Gaggenau, damit be-
auftragt in einer Projektarbeit eine anforderungsorientierte Lernorganisation fiir die moderne Pkw-

Produktion zu entwickeln. Unterstiitzt wurde das Projekt ,,Gestaltung von Lerninseln im unmittel-

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom 55



baren Produktionsprozess, entwickelt am Beispiel fertigungs- und montage-orientierter Produk-
tion“ vom Bundesinstitut fiir Berufsbildung. Klein- und Mittelbetriebe schlossen sich dem Projekt
an und erprobten die Lerninselkonzeption (Dehnbostel et al. 2001).

1990 begann eine Qualifizierungsherausforderung mit der Transformation des Ostens. Es startete
eine Qualifizierungs- und Weiterbildungsoffensive mit Briickenkursen, zur Anpassung der Bil-
dungsabschliisse. Unter anderem wurden auch Modelle zur Verbesserung der beruflichen Weiter-
bildung entwickelt. Es stellte sich die Frage, ob traditionelle Weiterbildungsmafinahmen ausrei-
chend seien. Darauf folgte die Erkenntnis, dass Weiterbildung nicht durch Qualifikation und den
Erwerb von neuem Wissen abgedeckt werde, sondern das Erlernen komplexer Lerninhalte in Zent-
rum der Weiterbildung stehe, was jedoch nicht mit traditionellen Weiterbildungsmalinahmen ge-
16st werden konnte (Dehnbostel et al. 1996).

Anfang der neunziger Jahre entstanden neue lerntheoretische Ansétze in Bezug auf anwendungs-
bezogenes Lernen. Lernen sollte situations- und kontextgebunden, sowie die Lernaufgaben und
Lernprobleme realitdtsnah und authentisch sein (Schaper 2004).

Formen arbeitsplatznahen Lernens anhand von Dimensionen

Tabelle 11: Dimensionen und Ausprdagungen arbeitsplatznahen Lernens nach Stegmaier (2000)

Lernorte (1) Lernen am Arbeitsplatz
(2) Lernen in der Umgebung des Arbeitsplatzes
(3) Lernen in betrieblichen Bildungsstétten

(4) Lernen in iiberbetrieblichen Bildungsstitten oder externen Seminaren

Lerninhalte (1) Entsprechen genau Arbeitsanforderungen
(2) sind auf Arbeitsanforderungen bezogen
(3) sind berufs- nicht arbeitsplatzbezogen

(4) sind getrennt von Arbeits- und Berufsanforderungen

Lernorganisa- (1) individualisiertes Lernen am Arbeitsplatz
tion
(2) Lernen in der Arbeitsorganisation

(3) Lernen in betrieblichen Lerngruppen

(4) Lernen aulserhalb der Organisation des Betriebs

Lernzeiten (1) wahrend der Arbeit
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(2) in Arbeitsunterbrechungen

(3) in der Arbeitszeit ohne Bezug zum Arbeitsprozess

(4) aullerhalb der Arbeitszeit

Charakterisierung von Lernen in der Arbeit

Tabelle 12: Charakterisierung von Lernen in der Arbeit nach Sonntag et al. (1998)

Lernen in der Arbeit

Arbeitsplatzbezogenes Lernen

Kurzcharakteristika

Lern- und Entwicklungspotenti-

ale in der Arbeitstatigkeit

Lerntatigkeit in arbeitsbezogenen

Umgebungen

Lernvorgang/ -zuwachs

bei der Arbeitsausfithrung (im-

plizit)

durch padagogische Intervention

(explizit)

Lernaufgabe/ -inhalt

identisch mit Arbeitsaufgabe

Konstruiert, auf der Basis voran-

und -inhalt gegangener Analysen der Arbeits-
tatigkeit
Lernort Arbeitsplatz Qualifizierungsstiitzpunkte, Lern-
insel
Lernende Vorwiegend erwachsene Organi- Jugendliche in der Berufsausbil-

sationsmitglieder

dung, Erwachsene in der Weiter-

bildung

Erklarungsansitze (The-

orien, Modelle)

Theorie der arbeitsimmanenten
Qualifizierung, Handlungsregu-
lationstheorie

Instruktionstheoretische Ansétze,
Handlungs- und Regulationstheo-
rie

Ziele

Abbau tayloristischer und hie-
rarchischer Arbeitsstrukturen

Vermeidung ,tragen Wissens" Er-
hohung des Transfers

Mafnahme/Instrumente

(Beispiele)

Teilautonome Arbeitsgruppen,
,job enrichment", Qualitatszir-
kel, Projektgruppen, Coaching

,cognitive apprenticeship",
Coaching, computergestiitztes
mediales Lernen, kognitive Trai-
nings, Teamentwicklung, integ-
rative Ansétze von Lernen und
Arbeiten
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Lernformen im Betrieb

Tabelle 13: Lernformen im Betrieb nach Griinewald und Sauter (1998) und Paul-Kohlhoff und Felger (1999)

Arbeitsdefinition der betrieblichen Weiterbildung

betriebliche Wei- betriebliche Weiterbildung im "weiteren" Sinne
terbildung im "en-

geren" Sinne

arbeitsplatznahe Form der betrieblichen Weiterbildung Informations- Arbeits-or-

veranstaltungen  ganisation

mit Lernpo-
tential
interne und ex- "konventionelle" "neuere" Form - -
terne betriebliche = Formen arbeits- arbeitsplatzna-
Weiterbildung platznaher Weiter- her Weiterbil-
bildung dung
interne Lehrveran- Unterweisung Austausch-pro-  Fachvortrige Gruppenar-
staltungen durch Vorgesetzte gramme beit
und/oder Spezialis-
ten
externe Lehrveran- Einarbeitung bei Job Rotation Tagungen / Projektar-
staltungen technischen oder Kongresse beit
organisatorischen
Umstellungen
Einarbeitung von Lernstatt Fachmessen
neuen MA

Qualitéatszirkel Erfahrungsaus-
tauschkreise

selbstgesteuertes sonstige Infor-
Lernen mationsveran-

staltungen
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Einteilung arbeitsintegriertes und arbeitsorientiertes Lernen anhand von Dimensionen

Tabelle 14: Einteilung arbeitsintegriertes, arbeitsorientiertes und arbeitsintegriertes und -orientiertes Ler-
nen anhand von Dimensionen

Lernorte Lernen in iiberbe-
Lernen in der Umge- Lernen in betrieb- trieblichen Bil-
Lernen am Ar- . X . "
. bung des Arbeits- lichen Bildungs- dungsstétten oder
beitsplatz . .
platzes stitten externen Semina-
ren
Lerninhalte
Entsprechen genau sind auf Arbeitsan- . . sind getrennt von
. sind berufs- nicht ar- A
Arbeitsanforderun- forderungen bezo- . Arbeits- und Be-
beitsplatzbezogen
gen gen rufsanforderungen
Lernorganisa-
tion individualisiertes : o Lernen aufRerhalb
. Lernen in der Ar- Lernen in betriebli- L.
Lernen am Arbeits- der Organisation
beitsorganisation chen Lerngruppen .
platz des Betriebs
Lernzeiten
in der Arbeitszeit
. . in Arbeitsunterbre- auflerhalb der Ar-
wihrend der Arbeit ohne Bezug zum Ar- . .
chungen . beitszeit
beitsprozess
Qualitdtszirkel

In Lernzirkeln kommen Beschiftigte regelmif3ig mit dem vorrangigen Ziel zusammen, sich tiber
die Anforderungen der Arbeitsorganisation, der Arbeitsverfahren und des Arbeitsplatzes weiterzu-
bilden. Qualititszirkel sind Arbeitsgruppen, deren Ziel es ist, durch Diskussion Probleme zu losen,
die mit der Produktion oder dem Arbeitsplatz zusammenhéngen. Sie gelten nur dann als Weiter-
bildung, wenn dies der vorrangige Zweck fiir die Teilnahme ist (Bundesinstitut fiir Berufsbildung
2011).

Anfangs schienen Qualitétszirkel das zentrale Instrument fiir alle Motivationsprobleme der MA am
Arbeitsplatz zu sein. Neben der vorrangigen Zielsetzung einer Qualitdtsverbesserung von Produk-
tion und Dienstleistungen waren die Verbesserung der Zusammenarbeit der Beschéftigten sowie
die Forderung der Motivation die Hauptgriinde fiir die Installation von Qualitatszirkeln in Deutsch-

land seit Anfang der achtziger Jahre (Griinewald und Sauter 1998).

Severing definiert diese auch in der europdischen Weiterbildungserhebung erfassten Formen des
arbeitsintegrierten Lernens wie folgt: ,Qualititszirkel sind Arbeitsgruppen von etwa drei bis zehn
Teilnehmern, die sich unter Anleitung eines Zirkelleiters mit produktionstechnischen bzw. arbeits-
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platzbedingten Problemen auseinandersetzen und nach Losungsmoglichkeiten suchen. Die Teil-
nehmer sollen dabei den Arbeitsprozess nicht mehr nur als Ausfiihrende, sondern auch aus der
Perspektive von Planung und Kontrolle sehen.” (Severing 1994). Auch die Hinzuziehung von in-
ternen oder externen Fachexperten und betrieblichen Entscheidungstrégern fiihrt nach Auffassung
von Severing (1994) nicht dazu, dass in den Qualitétszirkeln eine systematische Weiterbildung
stattfindet. Die zitierten Aussagen weisen darauf hin, dass Qualitédtszirkel nicht bzw. nicht nur oder

nicht in erster Linie ein Instrument des Lernens am Arbeitsplatz sind.

Ergebnis der europédischen FORCE-Erhebung war, dass Qualitétszirkel in 5% der weiterbildenden
Unternehmen in Deutschland realisiert werden. Die Themen der Qualititszirkel sind auf die Ar-
beitsgestaltung bezogen, sie finden jedoch in der Regel nicht rdumlich am Arbeitsplatz statt. Da
die Teilnahme an einem Qualitétszirkel von den betrieblichen Entscheidungstragern als Teil der
Arbeit angesehen wird, wurden in allen durchgefiihrten Fallstudien Qualitatszirkel als eine arbeits-
integrierte Malinahme bezeichnet. Auferdem waren in allen Féllen Qualitétszirkel eine auf Grup-
pen bezogene Malnahme sowie (abgesehen von einer Ausnahme) durch Personen und/oder Me-

dien unterstiitzt.

Uberdurchschnittlich hiufig musste die "normale" Arbeit fiir die Teilnahme an einem Qualititszir-
kel unterbrochen werden (59%). Auch finden sich haufiger als bei anderen Unterformen des ar-

beitsintegrierten Lernens speziell ausgebildete Trainer oder Moderatoren (64%).

Untypisch und daher selten sind Lernprozesse von Einzelpersonen. Auch spielen Vorgesetzte in
den Qualitatszirkeln nicht ihre iibliche Rolle als Anweisender oder Unterweisender. Auch andere
Elemente und Kriterien, die vor allem fiir individuelle Lernprozesse typisch sind, finden sich bei
Qualitétszirkeln deutlich seltener als bei den anderen Formen des arbeitsintegrierten Lernens. Dies
gilt fiir den Einsatz von Lernmitteln, die zeitliche Variabilitat des Lernens, die vorherige Festlegung
von Lern- und Qualifizierungszielen, die systematische Uberpriifung des Lernfortschrittes sowie

die systematische Erfassung des Qualifikationsbedarfes.

Interessant ist, dass bei keiner anderen untersuchten MaBnahme die Diskrepanz zwischen der
Konzeption und der spateren Realisierung so gering ist wie bei den Qualitatszirkeln. Dies deutet
entweder auf relativ geringe Anspriiche an diese Form des "Lernens" hin oder verweist auf den
relativ grof3en Freiraum, den die Teilnehmenden an Qualititszirkeln im Rahmen ihrer Arbeit ha-
ben.

Der Motivationsaspekt als ein wesentliches Element fiir die Einrichtung von Qualitatszirkeln
wurde bereits anfangs betont. Die europdische FORCE-Erhebung bestétigt dies voll. Neben der
Funktion als Instrument zur Verbesserung der Arbeitsergebnisse (97%) liegt die Aufgabe der Qua-
litatszirkel als eine Form der MA-Beteiligung mit 83% an zweiter Stelle, gefolgt von der Nutzung
der Qualitétszirkel als eine Informationsmaoglichkeit fiir die Vorgesetzten (82%). Keine andere
der acht erfassten Formen weist auch nur anndhernd hohe Werte auf. Zumindest aus der Sicht der
Firmenverantwortlichen kann man die Qualitatszirkel als ein Instrument der "fachlichen Mitwir-
kung" der Beschiftigten interpretieren.
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Wenn es um die Umgestaltung oder Weiterentwicklung der betrieblichen Organisationsstrukturen
geht, ist der Teilnehmendenkreis an Qualitétszirkeln oft heterogen. Es gibt keine bevorzugte Ziel-
gruppe, da eine breite Einbeziehung der fachlichen Kompetenz aller MA gewtinscht ist. Die Form
der planerischen Vorbereitung von Qualitétszirkeln ist sehr unterschiedlich. Diese Zirkel sind
ebenso haufig ,,ad hoc-Schopfungen wie schriftlich vorab geplante und intensiv vorbereitete Ein-
richtungen. Sie konnen sowohl themenbezogen als auch bereichs- bzw. abteilungsbezogen sein.

AP 2.3 Erstellung eines Konzepts flir demografieorientierte Kompetenzver-
mittlung in Lernfabriken und Industrieunternehmen

Folgender Abschnitt beschreibt die Umsetzung des demografieorientierten KEK anhand der Me-
thode ,,Shop Floor Management*“

Der arbeitsorientierte Ansatz setzt sich aus fiinf Workshopkonzepten (a-d) und unternehmensspe-
zifischen Lernfabrikkonzepten (e) zusammen, die die Vermittlung relevanter fachlich-methodi-
scher und sozialer Kompetenzen sowie die Sensibilisierung fiir das Thema Altersstereotype inten-
dieren. Die jeweiligen Workshops setzen dabei unterschiedliche Schwerpunkte bzgl. des Inhalts

und der Zielgruppe:
a) Workshop zu fachlich-methodischen Kompetenzen der MA im Rahmen des SFM
b) Workshop zum Thema Altersstereotype und zu sozialen Kompetenzen mit MA
¢) Workshop fiir TL im Rahmen des SFM (Fokus auf Moderation)
d) Workshop fiir Experten zur Gestaltung von SFM-Systemen

e) Unternehmensspezifische Lernfabriken zur Kompetenzentwicklung fiir die schlanke Pro-
duktion

Die Workshops sind aufeinander abgestimmt, ergénzen sich gegenseitig und beriicksichtigen den

Aspekt der Demografiesensibilitét.

Im Rahmen des arbeitsorientierten Ansatzes werden, ergdnzend zum arbeitsorientierten Ansatz,
Konzepte entwickelt, die in die Arbeitsprozesse integriertes Lernen ermoglichen. Die Kompetenz-
entwicklung kann auf diese Weise in die tiglichen Arbeitsabldufe aufgenommen werden. Die In-
tegration der Kompetenzentwicklung in die tigliche Arbeit soll dabei insbesondere auf Basis der
Flihrungs- und Kommunikationsplattform SFM stattfinden, unter anderem sollen in diesem Zu-
sammenhang Ansétze dhnlich der Qualitétszirkel variiert werden, wobei real auftretende Problem-

stellungen als Lernanlésse zur zielorientierten Kompetenzentwicklung genutzt werden sollen.

SFM Expertenworkshop

Auf Basis der Rollenbeschreibungen sowie des Soll-Ist-Kompetenzabgleichs wurden Weiterbil-
dungsveranstaltungen fiir MA, TL sowie SFM-Experten konzipiert. Im Folgenden wird insbeson-
dere die kompetenzorientierte Entwicklung des Lernmoduls fiir SFM-Experten beschrieben. Als
typische Tétigkeiten des SFM-Experten werden dabei im Rahmen des SFM folgende Aktivitaten
gesehen:
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a)

b)
)
d)

unterstiitzt bei der bereichs- und unternehmensspezifischen Gestaltung und Einfithrung
des SFM-Systems

steht TL und Fiihrungskréften in der SFM-Einfithrungsphase unterstiitzend zur Seite
schult die im SFM-System handelnden Personen

unterstiitzt die Verdnderungsprozesse bei der Einfithrung des SFM

Das Lernmodul hat insbesondere zum Ziel die entsprechende Zielgruppe in den Unternehmen dazu

zu befdhigen, SFM-Systeme maf3geschneidert fiir die spezifischen Rahmenbedingungen in den Un-

ternehmen gestalten zu konnen (Aktivitdt a, diese ist auch notwendige Voraussetzung fiir die Ak-

tivitdten b-d). Die spezifische Befahigung in den Bereichen b-d ist nicht Gegenstand des Trainings.

Grundlage fiir die Entwicklung der zweitdgigen Lernfabrikveranstaltung ist die so genannte Kom-

petenztransformation, welche die vorab identifizierten, notwendigen Kompetenzen iiber eine Zu-

ordnung situationsspezifischer Handlungen sowie notwendiger Wissenselemente operationalisiert

— fiir eine ausfiihrlichere Beschreibung der Kompetenztransformation (siehe auch Abele et al.

2015; Tisch et al. 2015). Die Ziele des SFM-Expertenworkshops wurden in folgenden Bereichen

definiert:

Voraussetzungen und Basisanforderungen fiir die Einfithrung des SFM (K1)
Performance Management: Auswahl und Arbeiten mit Kennzahlen (K3)
Problemlésungsmanagement: Problemlosung im SFM (Ks)

Filihrung: Ndhe zum Ort der Wertschopfung und Prozessbestétigungen (Ks4)

SFM-Systeme und Glass Wall Management: Aufbau und Verwendung des SF-Boards, Ge-
staltung von Routinen, Kaskadierung des Systems (Ks-K7)

Auditierung von SFM-Systemen: Analyse der Starken und Schwéchen bestehender Systeme
(Ks)

Ubergreifender Blick und Weiterentwicklung der Systeme: Verstindnis, wie die SFM-Ele-

mente zusammenwirken, Integration neuer Gestaltungsdimensionen ins SFM (Ko)

Abbildung 26 verortet diese Lernziele entlang des entwickelten Darmstiddter SFM-Modells (siehe

Hertle et al. (2017)). Eine vollstindige Definition und Operationalisierung der intendierten Kom-

petenzen des Lernmoduls sind in Tisch (2018) dargestellt.

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom 62



Voraus- o ilngsfelder (Was?) D @

Konmpetenz- @
N et

[ |

Performance % = = o
Management = - 5 E : :

E _E =N K [

m = ] % E N

. o B E A o [

=== OHHAHHHAHA:

s |2 HHRHHHHYH
= | EQZS o L
E % Fiilwen vor Ot g E ! c E E : :
2 |3 E ] E 1 b o
] a =fz ] [
GlassWall 'E_ E E_ _E : :
Management 2R E o el

7] 4| L] | |

; B

1 |

1 |

=1

Abbildung 26: Definierte Lernziele des SFM-Expertenworkshops entlang des Darmstadter SFM-Modells
Tisch (2018), SFM-Modell nach Hertle et al. (2017)

L

In einem néchsten Schritt findet auf dieser Basis eine Sequenzierung der Lernsituationen statt,
welche ein lernfabriktypisches Alternieren zwischen Systematisierungsphasen auf der einen sowie
Erschliefungs- und Erprobungsphasen auf der anderen Seite vorsieht (Tisch et al. 2015). Der
Workshop besteht aus den 8 erprobungs-, erschlieBungs- und reflexionsbasierten Sequenzen, die

jeweils einen Teil der Lernziele adressieren (in Klammern):
1. Erfahrungen zu und systemisches Verstindnis des SFM (K 9.1, reflexionsbasiert),
2. Voraussetzungen fiir SFM (K 1, erprobungsbasiert)
3. Kennzahlen im SFM (K2, erprobungsbasiert)

Problemlésung im SFM (K3, erprobungsbasiert)

Flihrung im SFM (K 4, reflexionsbasiert)

Glasswall Management und SFM (K5- K7, erprobungsbasiert)

N o 9k

Auditierung von SFM-Systemen (K 8, erschlielfungsbasiert),
8. Kompetenzentwicklung sowie proaktive Verbesserung im SFM (K 9.2, erprobungsbasiert).

Die Durchfithrung und Evaluation des SFM-Expertenworkshops wird in AP 3.3 beschrieben.

Teamleiterworkshop

Erstellung des Teamleiterworkshops

Die Umsetzung und richtige Anwendung der SF-Besprechungen stellt auf der Produktionsebene
besondere Anforderungen an die sozial-kommunikativen und methodischen Kompetenzen der Mo-

deratoren. Der Fokus von Arbeitspaket 2.3 liegt darin, die Moderatoren des SFM hinsichtlich der
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Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der SF-Besprechungen zu schulen und ihnen so-
wohl praktische Leitfaden, als auch wissenschaftlich fundierte Methoden bereitzustellen. Im Ein-
zelnen umfassen die Ziele:

e Entwicklung und Ausarbeitung eines zielgruppengerechten Workshops, der auf Basis einer

wissenschaftlichen Fundierung zur Erfiillung der praktischen Anforderungen beruht
e Durchfiihrung der Workshops mit den Teamleitern des SFM

e Entwicklung eines Untersuchungsdesigns sowie Durchfiihrung der Untersuchung zur Er-
fassung des Lerntransfers und der entwickelten Kompetenzen

e Analyse der Ergebnisse und Bewertung des Lernerfolgs

Bereits im Vorfeld zu diesem Arbeitspaket wurden SF-Besprechungen in den Partnerunternehmen
in ausgewahlten Pilotbereichen eingefiihrt. Im Vordergrund stehen die Produktions-MA mit gerin-
ger Fiihrungsfunktion, welche im Verlauf der SFM-Einfiihrung als Besprechungsmoderatoren aus-
gewahlt wurden und somit keine oder nur geringe Leitungs- bzw. Moderationserfahrungen haben.
Die Workshopteilnehmenden sind somit die Teamleiter des SFM und Meister, welche oftmals einen
nur geringen Bezug zur akademischer Theorie haben, so dass bei der Workshopgestaltung bei den

Grundlagen begonnen und die Inhalte praxisnah aufbereitet werden miissen.

Die Gestaltung des Workshops wurde auf Basis der Zielkompetenzen, Handlungen und Wissensele-
mente der vorgelagerten Arbeitspakete sowie unter Verwendung etablierter Konzepte und Anséatze
von Moderation und Fiihrung vorgenommen. Dabei wurde sowohl die fachliche als auch die di-
daktisch-methodische Perspektive beriicksichtigt. Aufbauend auf eine Gliederung in das erforder-
liche Professionswissen und das zugrundeliegende konzeptuelle Wissen konnten kompetenzorien-
tierte Lernziele abgeleitet werden. Die benotigten Kompetenzen des Teamleiters lassen sich in die
vier Module ,,Kennzahlen“, , Moderation/ Fiihrung®, , Problemlésemethoden® und , KVP“ einteilen.
Fiir jede Kompetenz wurde das erforderliche Professionswissen (,,was“ sowie ,,wie, wann“) sowie

das zugrunde gelegte konzeptuelle Wissen (,,warum®) inkl. Bezugsrahmen beschrieben.

Weiterbildungsmafnahme ,,EinSCHATZUNG ilterer Mitarbeitender

Die Weiterbildungsmafnahme ,EinSCHATZUNG élterer Mitarbeitender” wurde im Zeitraum April
bis September 2016 in den beteiligten Partnerunternehmen durchgefiihrt. Die Maf3nahme startete
mit dem gleichnamigen Workshop, der in drei aufeinander folgenden Wochen (April 2016) in allen
drei Unternehmen angeboten wurde. Bei der Zielgruppe handelte es sich jeweils um altersge-
mischte MA. An Tag 1 fand der ganztdgige Workshop statt, an dessen Ende die Teilnehmenden
einen Feedbackfragebogen zum Workshop ausfiillten; an Tag 2 folgte das Gruppengesprach im
Sinne einer ersten Wirkungserhebung. Im Anschluss an Workshop und Gruppengesprach folgte je
eine sog. Post-Training Intervention (PTI), also eine Intervention in Folge des Workshops. Ziel war
es, das neu Erlernte und Erlebte durch die Intervention bei den Teilnehmenden zu festigen. Die
Teilnehmenden bearbeiteten im Rahmen der PTI im Rhythmus von zwei Wochen {iber zwei Mo-

nate hinweg Aufgaben, die sich aus den Workshop-Inhalten speisten. Im Anschluss an die PTI
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(spatestens zwei Monate spater) wurden im Sinne einer weiteren Wirkungserhebung telefonische

Einzelinterviews durchgefiihrt.
Erstellung des arbeitsintegrierten KEK

Ziele & Anforderungen:

Der Fokus dieses arbeitsintegrierten KEK liegt darauf, einen hédufigen und systematischen Aus-
tausch zwischen den MA zu schaffen und Lernen in die tdglichen Routinen zu integrieren.

Die wissenschaftlichen Anforderungen an eine arbeitsintegrierte Kompetenzentwicklung wurden
Sonntag et al. (1998) und Schaper (2004) entnommen, die Anforderungen an die operativen Prob-
lemloseprozesse Liker und Meier (2006). Die Erhebung der unternehmensspezifischen Anforde-
rungen erfolgte durch teilstrukturierte Interviews (Mason 2002) bei den Praxispartnern. Es wur-
den jeweils ein Projektleitender, ein Problemldsungsexperte und ein MA der Personalabteilung zu
den Anforderungen an das arbeitsintegrierte Kompetenzentwicklungssystem befragt, um formale
Anforderungen, Anforderungen aufgrund bestehender Problemloseprozesse und Anforderungen
an die MA-Kompetenzen zu erhalten. Nach der Audiodatentranskription erfolgte die Interviewaus-

wertung mittels qualitativer Inhaltsanalyse (Mayring 2015). Tabelle 15 zeigt die Ergebnisse der

Anforderungsanalyse (“W” fiir wissenschaftliche Quelle, “P” fiir Praxisquelle).

Tabelle 15: Ergebnisse der Anforderungsanalyse

Anforderung Beschreibung Her-
kunft

Lernforderliche Fiihrungskrafte unterstiitzen die Problemlosezirkel, das Unternehmen stellt Res- wr/p

Unternehmenskultur | sourcen zur Implementierung und Durchfithrung der Manahme bereit

Standardisierte Ver- Lerngruppen sollen Problemlésung anhand standardisierter Verfahren und Me- w/P

fahren thoden durchfiihren

Organisationale Ein- Der Problemlésezirkel soll arbeitsplatznah sein und Lerninhalte vermitteln, die im w/P

bindung Arbeitsalltag adaptiert werden konnen (Authentizitit) oder eine Arbeitssituation
bestmoglich simulieren (Situiertheit)

Multiple Perspektiven | Betriebliche Lerngruppen, die aus 2 bis 4 MA bestehen und durch einen metho- w/p
disch ausgebildeten Experten oder Moderator begleitet werden

Visualisierung Durch die Prozess- und Ergebnisvisualisierung soll Transparenz geschaffen und w/P
die Kommunikation verbessert werden

Multiple Kontexte Die Aufgaben der Problemldseprozesse miissen in den Arbeitsalltag und auf an- w
dere Probleme iibertragbar sein

Eigenverantwortli- Der Lernende muss durch vorgegebene Rahmenbedingungen in der Lage sein, w

ches Lernen selbststdndig zu lernen

Zeit zum Lernen Das Lernen findet losgel6st von Soll-Vorgaben der eigentlichen Arbeit statt

Definierte Dauer Die Dauer der Abstimmungstreffen wird mit einer Stunde angesetzt und sollte in P

und Rhythmus festen Abstdnden stattfinden

Leitfaden zur Den Experten/ Moderatoren soll ein Leitfaden zur Auswahl der Teammitglieder P

Teamzusammenstel- abhingig von Kompetenzen und Eigenschaften unterstiitzen

lung
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Gestaltung der Problemlosezirkel:

Zur Integration von Lern- und Arbeitsprozess wurde eine Kompetenzentwicklung auf Basis des
Qualitétszirkels ausgewdhlt. Qualitdtszirkel eignen sich besonders fiir Kompetenztransfer und
Qualitatsprozesse im SFM, welches in vorangegangenen Phasen des Projekts implementiert wurde.
Ziel ist es, durch den Austausch von Erfahrungen arbeitsbezogene Problemstellungen analysieren
und bearbeiten zu konnen. Der Aufbau von sozial-kommunikativen und methodischen Kompeten-
zen steht im Vordergrund. Im Qualitatszirkel (z.B. Griinewald und Sauter 1998) findet ein Kom-
petenztransfer zwischen den MA statt, Qualitdt und Produktivitdt werden verbessert. Diese MA-
Partizipation gibt den MA das Gefiihl, {iberlaufende Prozesse im Betrieb besser informiert zu sein
und ermoglicht die Adaption von Fahigkeiten in den Arbeitsalltag (Griefenstein et al. 1993). Durch
die Anforderungen der Praxispartner wurde der Qualitétszirkel zu einem Problemldsezirkel wei-
terentwickelt, bei dem kleine Gruppen in regelméaf3igen Abstédnden fiir 60 min zusammenkommen
und gemeinsam, moderiert und nach einem standardisierten Vorgehen arbeitsprozessbezogene

Probleme 16sen.

Auf Basis der erhobenen Anforderungen und der Phasen der Problemlésung von MacDuffie (1997)
sowie Liker und Meier (2006) (Abbildung 27) erfolgt die Gestaltung der arbeitsintegrierten Kom-
petenzentwicklungsmafinahme. Das System besteht aus insgesamt acht aufeinanderfolgenden

Phasen. Systeminput sind Probleme, die in der SF-Besprechung durch MA identifiziert wurden.

Teamauswabhl

ﬁ

Problemdefinition

ﬁ

Ursachenanalyse +———— Externer Experte

'

Abbruchgate «——+—— | Ldésungssuche- & Bewertung |«——— Externer Experte

ﬁ

 —— Lésungsauswahl & Planen

'

Shopfloor Besprechung |

Implementierung

ﬁ

Evaluation & Standardisierung

'

Lessons Learnend

Abbildung 27: Phasen des arbeitsintegrierten Lernsystems zur Problemlésung, angepasst nach MacDuffie
(1997) und Liker und Meier (2006)

Anhand der Problemklassifikation wird geklart, inwieweit die Einleitung eines standardisierten

Probleml6seprozesses iiberhaupt notig ist. Gegebenenfalls muss das Problem auf strategischer
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Ebene behandelt werden oder eine einfache Maf3nahme ist bereits ausreichend. Wird ein Prob-
leml6seprozess initiiert, folgt die Phase ,,Teamauswahl“. Diese stellt sicher, dass ausreichend Kom-
petenzen im Team vorhanden sind, um das Problem zu 16sen, und dass ein Wissens- und Kompe-
tenztransfer stattfindet. Das Team wird vom Vorgesetzten oder TL der SF-Besprechung zusammen-
gestellt, welcher gleichzeitig auch die Moderation des Zirkels iibernehmen kann. Die Phasen ,,Prob-
lemdefinition“ und ,,Ursachenanalyse” férdern ein prézises Problemverstdndnis und eine methodi-
sche Analyse durch unterstiitzende Templates und Leitfiden. Externe Experten wie bspw. MA aus
der Logistik, die zusitzliche Kompetenzen und Fachwissen zur Ursachenanalyse oder Losungssu-
che mit einbringen, kdnnen integriert werden. Nach der Losungssuche und Bewertung erfolgt die
Auswahl einer Losung, die den Nutzen transparent macht, und die Planung der Implementierung.
Die Losung wird in der SF-Besprechung vorgestellt und durch entsprechende Instanzen freigege-
ben. Ein Projektplan-Template begleitet die Implementierung. Anschlief3end werden die Ergeb-
nisse des Problemlosezirkels im Unternehmen transparent dargestellt, standardisiert und das Er-
gebnis evaluiert. In der letzten Phase wird der Kompetenztransfer in der Gruppe evaluiert und
riickgemeldet, um darauf aufbauend die Teamzusammensetzung besser strukturieren zu kénnen

und den Mehrwert des Problemloseprozesses zu konsolidieren.

AP3 Umsetzung des demografieorientierten Kompetenzentwicklungskon-
zepts anhand der Methode ,,Shop Floor Management”

AP 3.1 Gestaltung und Vorbereitung einer demografiegerechten Shop Floor
Management Schulungsumgebung in der Prozesslernfabrik

SFM MA-Workshop

Im Rahmen der Analyse der SFM Kompetenzen bei MA konnte eine Diskrepanz zwischen Wissens-
und der Handlungsebene festgestellt werden. Deshalb wurde im SFM KEK neben SFM (Einfiih-
rungs-)Experten und SFM Moderatoren auch ein Baustein entwickelt, welcher die SFM Kompeten-

zentwicklung der MA adressiert.

Im Rahmen der Entwicklung wurde die Hauptkompetenz: ,Die Teilnehmenden besitzen die Fahig-

keit SFM aktiv zu betreiben” festgelegt. Daraus resultieren vier Teilkompetenzen:
e Teilnehmende kennen die Kommunikationselemente des SFM Boards

e Teilnehmende besitzen die Fahigkeit Abweichungen aus Kennzahlenbléttern zu erkennen
und verstehen den Aufbau der Kennzahlen

e Teilnehmende besitzen die Fahigkeit Ursachen fiir Abweichungen zu benennen, Sofort-

malnahmen zu ergreifen und eigene Vorschldge einzubringen.

e Teilnehmende kennen ihre Rolle in Stehungen und Rundgéngen und besitzen die Fahigkeit

sich im SFM aktiv einzubringen.

Fiir alle Kompetenzen wurden zugehdrige Handlungen, das erforderliche Professionswissen (Sach-

wissen/Prozesswissen) und das zugrundeliegende konzeptionelle Wissen abgeleitet. Diese Inhalte
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wurden in einzelne Sequenzen iibertragen und dabei theoretisch und praktisch vermittelt. Dabei

folgt die Schulung folgendem, sequentiellem Aufbau:

Nr. Agenda
Begriilfung der Teilnehmenden

1 Ubung: Teilnehmende notieren ihren bisherigen Wissenstand und Erfahrungen mit dem
Thema SFM auf Karten und stellen diese vor.

2 Theorie: Allgemeiner Uberblick iiber den Begriff, Beweggriinde und Ziele des SFM

3 Theorie: Einfiihrung in das Planungs- und Kommunikationsboard

4 Ubung: Trainer moderiert die 1. SFM Stehung. Kommunikationspunkte werden ausge-
fiillt und Zuordnung der MA zu den Arbeitsplatzen iiber die Qualifikationsmatrix.

5 Theorie: Einfiihrung in den Aufbau eines Kennzahlensystems und deren Darstellung.

6 Ubung: 1. Durchlauf des Produktionsprozesses. Teilnehmende lernen ihren Arbeitsplatz
iiber Standardarbeitsanweisungen kennen und erheben eigenstidndig die definierten
Kennzahlen und tragen diese eigenhdndig am SFM Board ein.

7 Theorie: Einfithrung in das System ,,Wissen-Verstehen-Handeln“ mit Fokus auf das Er-
kennen von Einflussfaktoren und Haufigkeiten.

8 Ubung: Zusammenkunft am SFM Board um aus den ermittelten Kennzahlen Einflussfak-
toren zu bestimmen

9 Theorie: Ablauf von Stehungen und Rundgédngen inkl. Kommunikationskaskade

10 Ubung: Durchlauf von 3 Produktionstagen, jeweils beginnend mit einer Stehung und

anschlieffendem Produktionsdurchlauf. Jeder Tag bekommt dabei einen definierten
Schwerpunkt (Anderung im Produktionsprozess, aktive Teilnahme an der Ursachenfin-

dung, Kommunikation und Riickkoppelung).

Fazit, Appel und Feedback

Der Produktionsablauf findet in einer adaptierten Produktionsumgebung statt. Diese setzt sich aus

den Prozessschritten Materialwirtschaft(-versorgung), Etikettierung, Mischen, Abfiillen inkl. QS

und Lager zusammen. Um den Schulungsablauf bei allen Industriepartnern umsetzen und an den

vorherrschenden Produktionsprozess anpassen zu kénnen, wurden die theoretischen und prakti-
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schen Inhalte unabhéngig vom Produktionsdurchlauf entwickelt. Dariiber hinaus kénnen die ur-
spriinglich gewéhlten Teile der Supply Chain direkt angepasst werden (z.B.: Etikettierung = Mon-
tage etc.). Ein weiterer Baustein ist die Flexibilitdt der Schulungsumgebung, so kann die Schulung
z.B. in einem Besprechungsraum komplett auf- und riickgebaut werden, sowie in einer bestehen-
den Lernfabrik integriert werden. Der Produktionsablauf wird iiber Original Fertigungsauftrage
gesteuert. Fiir den Produktionsprozess stehen original Gebinde und Etiketten der Produktion
(DAW) zur Verfligung. Die Farbe bzw. das Mischen und Abfiillen der Farbe wird iiber Lego-Duplo
Bausteine simuliert. Simtliche Stehungen der Schulung finden an leicht angepassten SFM Boards
aus dem realen Umfeld der Produktion statt. Diese erméglichen einen guten Ubergang der Schu-
lungsinhalte in den beruflichen Alltag. Bei der DAW wurde die SFM MA-Schulung in das Operati-
onal-Excellence-Trainingscenter integriert und ist dort der zentrale Baustein fiir die Kompetenz-
entwicklung fiir MA im Rahmen der Methode SFM.

| Shop Floor Winde |

Al Sitzplatze -
& far

Etikettierung
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o | & b 3 -
Lager [Festinstalliert)
b 4
Herstellung TI'!E:rilet-
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Abbildung 28: Layout des Schulungsaufbaus

Abbildung 29: Produkt der MA-Schulung
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Abbildung 30: Visualisierung des Schulungsaufbaus

AP 3.2 Gestaltung und Vorbereitung einer demografiegerechten Shop Floor
Management Schulungsumgebung in Industrieunternehmen

Implementierung der Probleml6sezirkel

Die Implementierung bei den Unternehmenspartnern begann mit einer Schulung der methodi-
schen und sozial-kommunikativen Kompetenzen der Moderatoren, damit diese das Team im Prob-
leml6seprozess strukturiert anleiten konnen. Der Workshop beinhaltet zundchst die Motivation
sowie allgemeine Informationen zu den Problemldsezirkeln. AnschlieRend wurden die Moderato-
ren in den Werkzeugen geschult und wendeten diese in einer Fallstudie an. Die verwendete Fall-
studie (,,Wassersparen®) ist an ein bestehendes Szenario angelehnt, dass vom Partner DAW bereits
erfolgreich fiir Problemldseschulungen verwendet wurde. Es wurde bewusst auf einen technischen
Kontext verzichtet und ein leicht greifbares Beispiel gewéhlt, welches jedem Teilnehmenden zu-
ganglich, in allen Partnerunternehmen anwendbar und vom privaten Alltagsleben in den techni-
schen Arbeitsalltag {ibertragbar ist. Dariiber hinaus erfiillt diese Fallstudie die Anforderung der
Einfachheit und des praktischen Lernens. Ein weiterer Fokus des Workshops lag auf der Vorstel-
lung und der richtigen Anwendung der empfohlenen Materialien. Da die Werkzeuge fiir MA und
Meister, und weniger fiir Fithrungskrafte, ausgelegt sind, erfordert der Workshop eine zielgrup-
penspezifische Gestaltung sowie eine methodische Durchfithrung der Lerninhalte. Der eintédgige
Workshop wurde insgesamt fiinfmal innerhalb der Projektlaufzeit mit den Partnerunternehmen

durchgefiihrt. Abbildung 31 zeigt den Prozess.
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Abbildung 31: Umsetzung der MaBnahme in den Unternehmen
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Die Evaluation erfolgte in mehreren Stufen (Abbildung 32). Zunéchst wurden die vorhandenen
Kompetenzen vor Einfiihrung der Problemlosezirkel erfasst (Pramessung 1 zu TO). Um weitere
Einfliisse zu kontrollieren, wurde neben der Experimentalgruppe (Teilnehmende an den Problem-
losezirkeln aus den Pilotbereichen) auch eine Kontrollgruppe ausgewahlt, die noch keinen Bezug
zu Problemlosezirkeln hatte und auch nicht an der Einfithrung beteiligt wurde. Die Erhebung er-
folgte mit einem Fragebogen direkt vor der Durchfiihrung der Problemlosezirkel-Workshops. In
der néchsten Stufe wurden die Kompetenzen direkt nach Einfithrung der Problemlésezirkel erho-
ben, um so den Lernerfolg festzustellen (Postmessung 1 zu T1). Eine weitere Messung erfolgte
nach der Konsolidierung der Problemldsezirkel in den Unternehmen, um den Transfererfolg zu

Abbildung 32: Evaluation der MaBnahme in den Unternehmen

Teamauswahl

Fiir die effektive Nutzung von Problemlosezirkeln ist die richtige Auswahl von Beschéftigten fiir
die Zirkel entscheidend. Im Folgenden wird die entwickelte Methode zur systematischen Zuord-
nung von Problemen und Beschéftigten zu Problemldsezirkeln beschrieben. Fiir eine detaillierte
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Beschreibung siehe auch Hertle (2018). Abbildung 33 zeigt die Voraussetzungen und das Vorge-
hen. Dabei benétigt es eine Qualifikationsmatrix mit den aktuellen Qualifikationen/ Kompetenzen
sowie diejenigen Qualifikationen/ Kompetenzen die zukiinftig ausgebildet werden sollen.

Erweiterte Qualifikationsmatrix Ist

Voraussetzun . e A
9 Erweiterte Qualifikationsmatrix Ziel

1 — Priorisierung 2 - Kategorisierung

Priorisierung der Probleme Einordnung des Problems
nach Relevanz und in ein oder mehrere
Haufigkeit Kompetenzfelder

Auswahl geeigneter
Beschaftigter zur
Bearbeitung des Problems

Abbildung 33: Vorgehen der Zuordnung von Problemen an ein Probleml&sungsteam

Abbildung 34 zeigt eine beispielhafte Qualifikationsmatrix mit den Qualifikationen/ Kompeten-

zen:
- INDEX Drehbearbeitungszentrum
- Montagearbeitsplatz 1
- Probleml6sung
- Digitalisierung und Computer

Dabei gibt ein griines Feld (1) an, dass die Kompetenz vorhanden ist und ein gelbes Feld (2), dass
diese Kompetenz in Zukunft entwickelt werden soll. Nicht eingefarbte Kompetenzen sind fiir die

entsprechende Person nicht relevant.

Beschaftigte INDEX Montagearbeitsp  Problemldsung Digitalisierung
Drehbearbeitung latz 1 und Computer
szentrum

Herr Maller 2 2

Herr Meier 2 2

Frau Schmidt 2 2

Frau Mustermann 2 )

Abbildung 34: Beispiel Qualifikationsmatrix mit Ist-Kompetenzen (1) und Soll-Kompetenzen (2)

In einem ersten Schritt werden die Probleme hinsichtlich Relevanz und Héufigkeit priorisiert. Be-
ziiglich Relevanz fragt sich das Team: Wie relevant ist das Problem fiir das Unternehmen / Abtei-
lung / Kunde? Mégliche Antworten sind:

- Wenig relevant

- Sehr relevant
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Bzgl. Haufigkeit fragt sich das Team: Wie haufig ist die Abweichung/ das Problem schon aufgetre-
ten? Mogliche Antworten sind:

- Selten
- Haufig
Daraus ergibt sich ein Prioritétsprofil in den vier Kategorien:
- A: Hohe Relevanz, haufiges Auftreten
- B: Hohe Relevanz, seltenes Auftreten
- C: Geringe Relevanz, haufiges Auftreten
- D: Geringe Relevanz, seltenes Auftreten

Diese Priorisierung hilft bei einer Vielzahl an zu bearbeitenden Problemen die wichtigsten vorran-

gig zu verteilen.

Im zweiten Schritt wird das Problem den Kompetenzen zugeordnet, die zur Losung voraussichtlich
benotigt werden. Dies ist eine a priori Einschitzung, die entweder durch die entsprechende Fiih-
rungskraft oder eine andere erfahrene Person durchgefiihrt werden kann. Abbildung 35 zeigt eine
beispielhafte Einordnung des Problems in die Qualifikationen/ Kompetenzen ,Montagearbeits-
platz 1“ und ,Digitalisierung und Computer“. Dabei kann sich durchaus herausstellen, dass das
Problem anders gelagert ist, als urspriinglich vermutet und auch andere Kompetenzen zur Losung
bendtigt. Fiir diesen Fall sollte das Problemlésungsteam neu evaluiert werden und — falls notwen-

dig — neu zusammengestellt bzw. ergdnzt werden.

A In welchen Kompetenzbereich lasst
sich das Problem einordnen?

Problem
INDEX Montagearbeitsp  Problemlésung Digitalisierung
Drehbearbeitung latz 1 und Computer
stentrum

Abbildung 35: Einordnung des Problems in ein oder mehrere Kompetenzfelder

Ist das Problem kategorisiert folgt im dritten und letzten Schritt die Zuordnung von Problemldsern
und Lernern zum Problem. Dabei wird ein Team aus Beschéftigten gesucht, dass — basierend auf
der Qualifikationsmatrix — das Problem l6sen konnen sollte, d.h. die entsprechenden Kompetenzen
besitzt und zum anderen ein Team, welches diese Kompetenzen entwickeln soll und damit Prob-
lemlosungserfahrung in diesen Bereichen aufbaut. Abbildung 36 zeigt beispielhaft die Auswahl

von Herrn Schroder als Problemldser, sowie von Frau Mustermann als Lerner.
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Problem

Beschéftigte INDEX Montagearbeitsp  Problemlésung Digitalisierung
Drehbearbeitung latz 1 und Computer
szentrum

Herr Miller 2 2

Herr Meier 2 2

Frau Schmidt

2
‘ Herr Schroder

. Problemlgser Lerner

Abbildung 36: Auswahl geeigneter Beschaftigter zur Bearbeitung des Problems

Bei grofderen Teams mit einer Vielzahl an Qualifikationen und Kompetenzen ist die Auswahl ge-
eigneter Beschéftigter ggf. nicht direkt ersichtlich. Hierfiir kann man sich das mathematische Men-
geniiberdeckungsproblem zu Nutze machen, um derartige Fragestellungen zu losen.

Problemlosezirkel bei Kessler

Im Rahmen des Aufbaus einer demografiegerechten SFM-Schulungsumgebung wurde der Kessler
GmbH durch die TUDa unter anderem das Konzept von Problemlosezirkeln vorgestellt, welches

bei Kessler vor allem im Bereich der Fertigung zielfiihrend Anwendung finden kann.

Zur Vorbereitung der Implementierung fanden im Hause Kessler zwei Moderatorenworkshops mit

jeweils sechs Teilnehmenden aus unterschiedlichen Bereichen statt.

Nach den erfolgreichen Moderatorenworkshops wurden unter Anleitung der TUDa zwei Problem-
losezirkel implementiert.

Einer der Problemlosezirkel fand in der Kleinteilefertigung statt und bearbeitete folgende Prob-
lemstellung: Die Messergebnisse in der Fertigung und der Qualitétssicherung differieren bei den
Gleitbuchsen.

Diese Problemstellungen wurden bei mehreren Ortsterminen bei Kessler in Zusammenarbeit mit
der TUDa bearbeitet.
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Abbildung 37: Ausgeflillt Problemléseposter nach einem Probleml&sezirkel

Ein zweiter Problemltsezirkel wurde in der Gehausefertigung durchgefiihrt mit dem Problem, dass

eine hohe Anzahl von Statoren aulderhalb der Toleranz liegt.

Die Implementierung der Problemlosezirkel wurde mit zahlreichen Fragebogen der TUDa zur wis-

senschaftlichen Auswertung begleitet.

Problemldsezirkel bei Mahr

Durch die regelméfigen SF-Stehungen wurden Themen und Probleme erkannt, die nicht ohne
weiteres nachhaltig abzustellen waren. Deshalb wurden auch Methoden und Werkzeuge wie der
Probleml6sezirkel durch das Projekt und im Wesentlichen mit der TUDa weiterentwickelt und ge-

schult.

Ziel dieser Vorgehensweise ist es systematisch:

e eine Fehlerkultur zu entwickeln, ohne Schuldzuweisung

¢ nachhaltige Problemanalysen durchzufiihren, ohne gleich eine Lésung vorzuschlagen

e das Problem dauerhaft sicher abzustellen und mogliche Parallelen erkennen

e Riickspiegelung und Nachbereitung auch in der SF-Stehung durchzufithren, wo das Prob-

lem erkannt wurde.

Abbildung 38: Durchfiihrung eines Problemldsezirkels Mangelanzeige 7029795 Elektronikblech C1245
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Das Priifergebnis aus der Méngelanzeige lautet:
e Materialdicke ist zwischen 1,7 und 1,8mm

e Materialstdrke Soll: 1,5mm + Diinnschichtlackierung von max. 60um auf jeder Seite ent-
spricht

e einer Gesamtmaterialstarke von 1,62mm.
e FElektronikblech lisst sich nicht mit Grundblech 7037057 zusammenstecken.

Durch die logisch angeordnete und gefiihrte Vorgehensweise konnte das Fehlerbild systematisch
untersucht und abgestellt werden. Diese bewidhrte Vorgehensweise in schriftlicher Form soll fiir
die Firma Mahr in eine elektronische Software des vorhandenen QS-System iiberfiihrt werden,
sodass auch auf einfache Weise parallele Produkte und Varianten mit diesen Problemen gefunden

werden konnen.

Problemldsezirkel bei DAW

Im Rahmen der Implementierung des SFM (Beginn: Dezember 2012) bei DAW werden iiber das
Operational-Excellence-Trainingscenters (ehm. Produktions & Logistik — Akademie) seit 2015
Schulungen zum Thema der strukturierten Problemlésung angeboten. Fokus waren der Umgang
und die Anwendung der Instrumente im 8D Report bzw. A3 Problemloseblatt. Ziel war es, den MA
entsprechende Instrumente an die Hand zu geben, mit denen die Probleme, resultierend aus den
Abweichungen bei der Zielerreichung relevanter Kennzahlen, behoben werden konnte. Es zeigte
sich, dass das Wissen um einzelne Instrumente verbessert werden konnte, sich aber keine autonom
agierende (vom Bereich selbst initiiert und moderiert) Problemlosezirkel etablieren konnten. Da-
bei wurden Schwichen in den Fahigkeiten der Moderation und der Definition eines einheitlichen
Probleml6seprozesses identifiziert. Die aufgedeckten Schwéchen konnten bzw. konnen durch die

Einflihrung und Etablierung der in ZielKom entwickelten Problemlosezirkel behoben werden.

Im ersten Schritt wurden zwei Gruppen a 6 MA im Rahmen der Probleml6sung Moderationsschu-
lung geschult. Alle dort geschulten MA begleiten die Funktion eines Teamsprechers bzw. eines
angehenden Teamsprechers. Damit wurde zeitgleich die Verantwortung der Moderation eines
Problemldsezirkels an die Teamsprecher vergeben. Als fachlicher Vorgesetzter verfiigen Sie {iber
die fachlichen und sozial-kommunikativen Grundvoraussetzung fiir die Durchfiihrung.

Im zweiten Schritt wurden zwei Probleme identifiziert. Diese stammen aus den Bereichen der

Zentralen Etikettierung und Materialwirtschaft:
e Bereich zentrale Etikettierung:
o Problem: Falsch etikettierte Gebinde
o Priorisierungsprofil: B
e Bereich Materialwirtschaft:

o Problem: Bestandsabweichungen bei Rohstoffen
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o Priorisierungsprofil: B
Im dritten Schritt wurde das Problemléseteam zusammengestellt.
e Problem: Falsch etikettierte Gebinde

o Moderator oder Moderatorin: Teamsprecher oder -sprecherin aus dem Bereich au-

tomatische Herstellung

o 1 Experte oder Expertin: MA aus dem Bereich der zentralen Etikettierung mit mehr

als 10 Jahren Berufserfahrung in allen fiir die Problemlésung relevanten Prozessen.

o 1 Novize oder Novizin: MA mit Ausbildung bei der DAW und zweijihriger Berufs-

erfahrung
e Problem: Bestandsabweichung bei Rohstoffen

o Moderator oder Moderatorin: Teamsprecher oder -sprecherin aus dem Bereich

Zentrale Etikettierung

o 2 Experten: Logistiker oder Logistikerin und Teamsprecher oder -sprecherin aus
dem Bereich der automatisierten Herstellung mit mehr als 10 Jahren Berufserfah-

rung in allen fiir die Problemlosung relevanten Prozessen.

o 1 Novize oder Novizin: Neu anzulernender Teamsprecher oder anzulernende

Teamsprecherin aus dem Bereich Materialwirtschaft.

Beide Problemlosezirkel konnten erfolgreich durchgefiihrt werden. In beiden Durchldufen konnten
sowohl kurzfristige, mittelfristige und langfristige Manahmen identifiziert werden, wobei insbe-
sondere kurzfristige Malinahmen in der Projektlaufzeit umgesetzt werden konnten. Neben Fort-
schritten in der Anwendung der Instrumente, wie Ishikawa oder der Malnahmenpriorisierung,
konnten iiber die Laufzeit des Problemlosezirkels auch eine Verbesserung der Moderationskompe-
tenzen festgestellt werden. Besonders positiv konnte der organisatorische Rahmen und der Ablauf
der Problemlosezirkel bewertet werden, da diese allen teilnehmenden MA eine effektive und effi-

ziente Vorgehensweise bei der Durchfithrung einer strukturierten Problemlosung aufzeigte.

AP 3.3 Anwenden des Vermittlungskonzepts zum demografiegerechten Kom-
petenzaufbaus fur Shop Floor Management in der Prozesslernfabrik
und in den Industrieunternehmen

Durchfiihrung und Evaluierung SFM-Expertenworkshop

Der SFM-Expertenworkshop wurde zweifach mit Abstand von einem halben Jahr mit den Partner-
unternehmen des ZielKom-Projekts sowie einem weiteren Pilotworkshop mit Partnerunternehmen
der Prozesslernfabrik CiP durchgefiihrt. Insgesamt nahmen iiber beide Durchfithrungen 25 Ler-
nende, die in ihren Unternehmen unterschiedlichste Funktionen innehaben, am Workshop teil. Die
Teilnehmenden kamen dabei aus neun Industrieunternehmen unterschiedlicher Branchen und
Produktionstypen, wobei Vertreter von Einzel- bis Massenfertigung, der diskreten sowie der kon-

tinuierlichen Produktion vertreten waren. In Abbildung 39 und Abbildung 40 sind die Zeitplane
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fiir die Durchfiihrung beider Tage des SFM-Expertenworkshops dargestellt. Aufgrund des Pilotcha-

rakters der Workshops bendtigten einzelne Lernsequenzen léanger als vermutet, was dazu fiihrte,

dass die Sequenzen zur Auditierung von SFM-Systemen und zur Kompetenzentwicklung sowie

proaktiven Verbesserung im SFM nicht wie geplant durchgefiihrt werden konnten. Diese Sequen-

zen werden folglich im Rahmen der Evaluation ausgeklammert. Der SFM-Expertenworkshop

wurde auf Basis dieser Erfahrung {iberarbeitet und wird mittlerweile als Dreitagesworkshop durch-

gefiihrt.

Come Together

BegriBung und Vorstellung der Teilnehmer

Ihre Erfahrungen mit Shopfloor Management

Das Darmstédter Shopfloor Management Modell
Voraussetzungen fiir Shopfloor Management

Ubung: SFM-Readiness Audit

Mittagessen

Kennzahlen im Shopfloor Management

Ubung: Bewertung und Auswahl geeigneter Kennzahlen
Systematische Problemlésung im SFM

Ubung: Initiierung, Verfolgung, Weiterverarbeitung von Problemen im SFM

Zusammenfassung Tag 1

Seminarraum
Seminarraum
Seminarraum
Seminarraum
Seminarraum

Shopfloor

Seminarraum
Shopfloor
Seminarraum
Shopfloor

Seminarraum

Abbildung 39: Agenda SFM-Expertenworkshop Tag 1

Ruckblick und Fragen zu Tag 1

Fiuhrung im SFM

Ubung: Gestaltung eines Kurzaudits

Shopfloor Management Board, Dialog und Kaskadierung

Ubung: Komplettierung des SF-Boards, des Dialogs und der Kaskadierung
Mittagessen

Auditierung von SFM-Systemen

Impulsvortrag: Verankerung des proaktiven KVP und KE im SFM

Ubung: Integration des proaktiven KVP und der KE-Prozesse

Zusammenfassung und Abschluss

Seminarraum
Seminarraum
Shopfloor

Seminarraum

Shopfloor

Seminarraum
Seminarraum
Shopfloor

Seminarraum

Abbildung 40: Agenda SFM-Expertenworkshop Tag 2

08:15 - 08:30
Start 8h30

Ab 12h30

Ende ca.
17h30

Start 8h30

Ab 12h00

Ende ca.
16h00

Zur Evaluierung der Lernwirkungen wurde auf gestufte, wissensbasierte Pre- und Posttests zurtick-

gegriffen, die sowohl offene und geschlossene als auch subjektive und objektive Fragestellungen
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nutzen. In Abbildung 41 werden die Ergebnisse der indirekten, objektiven Lernfortschrittsevalua-
tion mittels gestuften offenem Wissenstests sowie geschlossenen Multiple Choice Fragen zu den
unterschiedlichen Lernzielbereichen (K1-K9) im Rahmen von zwei Durchfiihrungen des SFM-Ex-
pertenworkshops im Mai (LM 1) und Oktober 2016 (LM 2) visualisiert.

Indirekte, objektive Lernfortschrittsevaluation mittels gestufter, offener Wissenstests zum Lernzielbereich nach TN (I.)
sowie bezogen auf die Kompetenzbereiche (r.)
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Abbildung 41: Ergebnisse der indirekten, objektiven Lernfortschrittsevaluation mittels gestuften offenem
Wissenstests sowie geschlossenen Multiple Choice Fragen

Durchfithrung des Teamleiterworkshops

Der Workshop legt den Fokus auf die Kompetenzvermittlung des Moduls Moderation / Fiithrung.
Besonders in der Erhebung der bestehenden SFM-Systeme in den Partnerunternehmen wurden
Defizite im Bereich der Moderation wiahrend der Besprechungen identifiziert, welche sich in Form
von mangelnder Beteiligung und der Einbindung von MA duf3ern. Die Einleitung geht daher inten-
siv auf das Darmstiddter Shopfloor Management Modell sowie die verbleibenden Module ein. Das
Modul Moderation/ Fiihrung wird im Anschluss mit den Themen Vorbereitung einer SF-Bespre-
chung, Moderation und Moderationskompetenzen fiir eine SF-Besprechung, Kritik und Konfliktlo-
sung im Team, Nachbereitung einer SF-Besprechung, coachendes Fiihren des Teams und Motiva-
tion der MA behandelt. Nach einem Theorieblock werden in mehreren Praxisiibungen die SF-Be-
sprechungen simuliert und Szenarien zum jeweiligen Theorieblock eingefiigt. Im Verlauf des
Workshops wird eine gesamte SF-Besprechung von der Vorbereitung, iiber die Durchfiihrung, bis
zur Nachbereitung in Form von Fallstudien praktisch durchgespielt. Neben der kompetenzorien-
tierten Ausgestaltung der SF-Besprechungen wurden gezielt Reflexionsphasen im Anschluss an die
Praxisiibungen eingefiihrt, um das Erprobte in der gesamten Gruppe zu wiederholen und zu dis-
kutieren.
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Mit insgesamt zehn Ubungen (Anteil an der Gesamtzeit des Workshops ca. 50 %) bietet der 2-
Tages-Workshop ausreichend Ubungsphasen, in denen die theoretischen Lehrinhalte mit Beglei-
tung des Schulungsleitenden gezielt praktisch angewendet und das Moderieren trainiert werden
kann. Die Workshops wurden unternehmensiibergreifend in den Raumlichkeiten der TUDa durch-
gefiihrt. Abbildung 42 zeigt die Agenda des ersten Tages und Abbildung 43 die des zweiten Tages.

BegriBung und Vorstellung der Teilnehmer; Erwartungen an den WS Start 09:00
Das Darmstadter Shopfloor Management Modell

Theorie: Kennzahlen und Vorbereitung einer SFM-Besprechung

Ubung: Simulierte Produktionssequenz 1

Ubung: Vorbereitung einer SFM-Besprechung

Theorie: Moderation

Mittagessen 12:15-13:15
Ubung: Moderation einer SFM-Besprechung 1

Theorie: Konflikte im Team

Ubung: Moderation einer SFM-Besprechung 2

Theorie: Nachbereitung einer SFM-Besprechung und Problemlésung

Ubung: Problemlésung und Nachbereitung einer SFM-Besprechung

Zusammenfassung Tag 1 Ende 17:00

Abbildung 42: Agenda Tag 1 des Teamleiterworkshops

Riickblick und Fragen zu Tag 1 Start 08:30
Ubung: Moderation im SFM (Wiederholung Tag 1)

Theorie: Fihrung auf dem Shopfloor

Ubung: Simulierte Produktionssequenz 2

Ubung: Moderation einer SFM-Besprechung 3

Mittagessen 12:00 —13:00
Ubung: Moderation einer SFM-Besprechung 4

Theorie: Motivation auf dem Shopfloor

Ubung: Moderation einer SFM-Besprechung 5

Zusammenfassung und Diskussion Ende 15:30

Abbildung 43: Agenda Tag 2 des Teamleiterworkshops

Durchfiihrung und Evaluierung der Weiterbildungsmafnahme ,, EinSCHATZUNG ilterer Mit-

arbeitender

Wirkungserhebung der Weiterbildungsmafnahme ,,EinSCHATZUNG élterer Mitarbeitender:
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Um herauszufinden, wie sich die Einstellung von MA und TL nach der Weiterbildungsmanahme
,EinSCHATZUNG ilterer Mitarbeitender“ darstellt, wurde eine Wirkungserhebung der Weiterbil-
dungsmaBnahme ,EinSCHATZUNG élterer Mitarbeitender“ durchgefiihrt. Die Untersuchung, de-
ren Ergebnisse im Folgenden dargestellt werden, fand in allen drei Unternehmen pilotartig im
Bereich MA sowie TL statt.

Im Rahmen der Wirkungsbeurteilung wurden daher zunéchst Fragen konzipiert, die auf die Inhalte
aus der Weiterbildungsmafnahme und deren Erinnerung abzielen. Des Weiteren war von Inte-
resse, ob die Teilnehmenden der Ma3nahme nach den Informationen zu demografischem Wandel
und Altersstereotypen eine Einstellungsverdnderung gegeniiber jiingeren bzw. dlteren Kollegen
bei sich feststellen konnten. Zudem war bedeutsam, ob sich an dem Entscheidungsverhalten, wenn
es um die Wahl der Arbeitskollegen geht (unter der Pramisse, ob ich lieber mit dlteren oder jiin-
geren Kollegen oder Kollegin arbeite) etwas verdndert hat. Um diesen Fragen nachzugehen, wur-
den im Zeitraum von August bis Oktober 2016 im Rahmen einer Abschlussarbeit (vgl. im Folgen-
den Jaud (2017)) am Arbeitsbereich Technikdidaktik, Leitfadeninterviews durchgefiihrt.

Forschungsinstrumente und Vorgehensweise

Die in der Studie zur Datenerhebung angewandte Form des Leitfadeninterviews leitet sich aus dem
Forschungsdesign ab. Als Auswertungsverfahren fiir das so gewonnene Material wurde die quali-
tative Inhaltsanalyse gewahlt. Die Methode basiert auf der Annahme, dass das erhobene Material
die Einstellungen und Ansichten der Interviewten widerspiegelt. So lassen sich markante Einzel-
falle oder latente Sinnstrukturen effizienter aufdecken (vgl. Mayring 2015). Das Ziel der qualita-
tiven Inhaltsanalyse ist es zum einen, eine Reduktion des Ausgangsmaterials vorzunehmen,
wodurch auch die Bearbeitung von sehr grofen Datenmengen méglich ist. Das Material wird sys-
tematisch analysiert und empirisch, methodisch kontrolliert ausgewertet. Die Auswertung erfolgt
nach inhaltsanalytischen Regeln, ,,[...] ohne dabei in vorschnelle Quantifizierungen zu verfallen.“
(vgl. Mayring 2015). Die Daten basieren auf einer verbalen bzw. kommunikativen Grundlage, d.h.
die Befragten wurden am Telefon interviewt und mit Hilfe von einem Aufnahmegerit aufgezeich-
net. Ein Vorteil dieser inhaltsanalytischen Vorgehensweise im Vergleich zu anderen Textanalysen
ist die kommunikationswissenschaftliche Verankerung. Bei der Interpretation des Materials wird
dementsprechend der jeweilige Kontext einer Aussage bertiicksichtigt. Ein zusétzlicher Grund fiir
die Wahl der qualitativen Inhaltsanalyse ist eine systematische, regelgeleitete Vorgehensweise
(vgl. Mayring 2015). Zuerst wird ein konkretes Ablaufmodell der Analyse erstellt, was eine Willkiir
innerhalb des Auswertungsprozesses ausschlief3t und Intersubjektivitat des Vorgehens bietet. Zent-
rales Instrument der Analyse ist das sowohl theoriegeleitete als auch am Material entwickelte Ka-
tegoriensystem (vgl. Mayring 2015). Die Definitionen der Kategorien sollten eine eindeutige und

nachvollziehbare Zuordnung des Materials ermoglichen.

In dieser Studie wird sowohl die Methode der strukturierenden, als auch die der zusammenfassen-
den Inhaltsanalyse eingesetzt, um einerseits an den Stellen, an denen Abgrenzungsprobleme zwi-

schen Kategorien bestehen, eine eindeutige Zuordnung zu ermdéglichen und andererseits eine Abs-
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traktionsebene der Zusammenfassung festzulegen. Auf Basis einer theoriefundierten Struktur wer-
den Ausgangskategorien festgelegt. Die deduktive Kategoriendefinition des strukturierenden An-
satzes bestimmt das Auswertungsinstrument durch theoretische Uberlegungen (Mayring 2015).
Mittels des Kategoriensystems wird eine bestimmte Struktur aus dem Material herausgefiltert und
es erfolgt eine systematische Extraktion aller durch die Kategorien angesprochenen Textbestand-
teile (Mayring 2015). Die Anwendung der zusammenfassenden Inhaltsanalyse neben dem struk-
turellen Ansatz gewdhrleistet zudem eine inhaltliche Auseinandersetzung mit dem erhobenen Ma-
terial. Die nicht pradeterminierte Vorgehensweise und die dadurch bestehende Offenheit, driicken
sich konkret in der induktiven Kategorienbildung aus und erméglichen die Aufdeckung neuer
Sachverhalte. Die Kategorien werden bei dieser Herangehensweise in einem Verallgemeinerungs-
prozess direkt aus dem Material abgeleitet, ohne sich auf vorab formulierte Theoriekonzepte zu
beziehen (Mayring 2015). Ergebnis des Forschungsprozesses ist eine abschlief3ende kategoriale
Struktur, welche die Theorie durch deren Anwendbarkeit bestitigt und diese erganzt.

Das Leitfadeninterview

Der theoretische Aufbau des Leitfadens bestand aus fiinf Teilen, welche das Interview in fiinf Pha-
sen gliederte. Die erste Phase war die Eroffnungsphase, zu welcher die Vorstellung durch den
Interviewer gehorte. Dabei sollte die Einstiegsinformation etwas iiber das Projekt, in dem Fall {iber
die Weiterbildungsmaf3nahme erhalten. Hierbei sollte wenig {iber Forschungsfrage und- Interessen
preisgegeben werden. Das Ziel war es, die Befragten nur iiber das Noétigste zu informieren. Es sollte
eine Atmosphére geschaffen werden, die den Befragten in einen Redefluss versetzt. Dariiber hinaus
wurde der Befragte iiber den Datenschutz und die Anonymisierung sowie die Einverstandniserkl&-
rung belehrt. Die zweite Phase war die Einstiegsphase. Hier stellte der Interviewer eine Einstiegs-
frage, die den Interviewten ,erzdhlen liel3* und einen selbstldufigen Diskurs initiierte. Um den
Diskurs aufrechtzuerhalten, wurden verschiedene Stimuli eingesetzt. Zu der dritten Phase gehorte
die erhohte Aktionsphase. Dabei war es wichtig, den selbstlaufigen Diskurs aufrechtzuerhalten und
die Strukturierung der Diskussion durch weitere offen immanente, thematisch fokussierende oder
zunehmend exmanente Stimuli zu beeinflussen. Um die Strukturierung aufrechtzuerhalten, wur-
den unterschiedliche Interventionsformen, wie zusitzliche Fragen, Provokation, Thesen o.4. eige-
setzt. Die letzte Phase war die s.g. Auslaufphase. Falls das Gesprach noch nicht ergiebig genug
war, wurden verschiedene Aufrechterhaltungstechniken und Interventionstechniken eingesetzt.
Uber das Ende der Diskussion entschied der Befragte (Kruse 2014).

Der Interviewleitfaden erhielten folgende Leitfragen:

1: Woran erinnern Sie sich, wenn Sie an die Weiterbildungsma@nahme zuriickdenken?

2: Wie hat sich Ihre Einstellung gegeniiber élteren bzw. jiingeren Kollegen durch die Wei-

terbildungsmalf3nahme verdandert?
3: Inwiefern wirkt sich die Weiterbildungsmaf3nahme auf Ihren Arbeitsalltag aus?

4: Hat sich in Threm betr. Umfeld durch die Maffnahme etwas verandert?

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom 82



5: Wenn Sie es sich aussuchen konnten, wiirden Sie lieber mit &lteren oder mit jiingeren

Kollegen zusammenarbeiten?
6: Wie alt sind Sie?
7: Wiirden Sie sich zu den dlteren MA oder zu den jiingeren MA zdhlen?

Fiir die Auswertung des Interviews wurde die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) her-
angezogen. Anhand der Fragestellungen wurden zunéchst deduktive Kategorien gebildet und eine

skalierende Strukturierung vorgenommen.

Vorstellung des Materials

Im Rahmen der Auswertung wurden die Firmennamen vollstindig anonymisiert und mit Firma X,
Firma Y und Firma Z benannt. Es hat sich herausgestellt, dass nicht alle Teilnehmenden alle Teile
der Weiterbildungsmanahme absolvieren konnten. So wurden im Rahmen der Wirkungserhe-
bung anstelle von 38 Teilnehmenden nur 36 MA und TL der Firma X, Firma Y und Firma Z inter-

viewt, die auch die anderen Teile der Weiterbildungsmalsnahme absolviert haben.

Es wurde eine heterogene Personengruppe befragt. Der Frauenanteil der Beschaftigten ist auf der
Ebene der Produktion und Teamleitung sehr gering, was sich in der Stichprobe widerspiegelt. Be-
fragt wurden aus allen drei Unternehmen insgesamt zwei weibliche und 34 ménnliche Personen.
So betrug der Frauenanteil 5,56% und der Manner 94,4%. Wie in Abbildung 44 zu erkennen, teilt
sich die Teilnahme an der die Befragung folgendermafen auf: Von Firma X wurden 14 Teilneh-
menden (100%), von Firma Y 13 Teilnehmenden (92,85%) und von Firma Z 9 Teilnehmenden
(81,8%) befragt.

125%
100% —

75% ——| | —

50% || —

25% +—— | —

mFirma X FirmayY mFirmaZ

Abbildung 44: Darstellung der Interviewbeteiligung

In den einzelnen Bezugsgruppen, d.h. unter den Teilnehmenden, die bei der Malnahme teilge-
nommen haben, lasst sich eine groRe Altersspanne feststellen. Das Alter der Probanden variiert

zwischen 17 und 63 Jahren. Das Durchschnittsalter der befragten Teilnehmenden der Manahme
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aus der Firma X liegt bei 45,78 Jahren, bei Firma Y bei 31,69 Jahren und bei Firma Z bei 41,78

Jahren.

Analyse der Entstehungssituation

Schon im Workshop wurden die TN dariiber informiert, dass die Interviews stattfinden. Danach
folgte die Kontaktaufnahme zu den Teilnehmenden {iber den jeweiligen Vorgesetzten. Den MA
war die Teilnahme an den Interviews wéhrend der Arbeitszeit gestattet. Die Interviews wurden
per Telefon gefiihrt. Alle Gesprache wurden aufgezeichnet, woriiber die Teilnehmenden zum einen
im Vorfeld durch den Vorgesetzten und zum anderen unmittelbar vor dem Interview informiert
wurden. Auch das Ziel der Leitfragen wurde erlautert. Des Weiteren wurde aulderdem darauf hin-
gewiesen, dass die Teilnehmenden alles erzdhlen diirfen, was ihnen zu der Frage einféllt. Eine

Anonymisierung der Daten und der Ausschluss einer Riickverfolgung wurde zugesichert.

Fragestellung und Richtung der Analyse

Nach Mayring (2015) ist die Inhaltsanalyse nicht denkbar ohne eine spezifische Fragestellung. Auf
die Beschreibung des Ausgangsmaterials, welche im vorherigen Kapitel nachzulesen ist, folgt die
Klarung der Frage, welche Antworten aus dem Material interpretiert werden konnen. Die Frage-
stellung lasst sich in zwei Schritte teilen (Mayring 2015). Erstens wird die Analyserichtung festge-
legt und zweitens die theoriegeleitete Differenzierung der Fragestellung. Die Interviews dienen
der Verfolgung von mehreren inhaltlichen Zielen. Ohne spezifische Fragestellung wiirde der Inhalt
ohne Fokus interpretiert, deswegen liegt der Fokus auf der Einstellung von MA nach einer Weiter-
bildungsintervention in mittelstindischen Unternehmen. Die Experten werden bspw. gebeten, sich
an Inhalte aus der Weiterbildungsmafinahme zu erinnern und diese mit Beispielen zu untermau-
ern. Aulerdem sollen die Experten einerseits ihr Gelerntes in der WeiterbildungsmaRnahme re-
flektieren, Fakten aus den Alltagssituationen identifizieren und auf die Arbeitssituationen projizie-
ren, die sich auf ihre Tatigkeiten auswirken. Die Fragen aus dem Leitfaden dienen als Grundlage

fiir die Analyse.

Theoriegeleitete Differenzierung der Fragestellung

Theoriegeleitete Differenzierung driickt sich dadurch aus, dass die Analyse einer prézisen theore-
tisch begriindeten inhaltlichen Fragestellung folgt. Dabei soll die Theorie als System allgemeiner
Séatze tiber die zu untersuchenden Materialien dienen. So werden die Erfahrungen anderer iiber
diesen Gegenstand beleuchtet. Theoriegeleitet heil3t nichts anderes als das Ankniipfen an Erfahrun-
gen, um einen Erkenntnisfortschritt zu erreichen. Dieser muss vorher genau geklart werden und
an die bisherige Forschung iiber den Gegenstand angebunden sein. Falls notig, miissen Unterfra-

gen differenziert werden (Mayring 2015).

Die Forschungsfragestellungen beziehen sich auf die Analyse des gesammelten Materials. (Nach
welcher Forschungsfrage wird das gesammelte Material untersucht?): Verfiigen die Teilnehmen-
den tiiber spezielle Grundhaltungen, wenn es sich um Altersdiskriminierung und demografischen
Wandel handelt?
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Die Thematik des demografischen Wandels zu Stereotype wurde zu Beginn dargelegt. Der theore-
tische Teil der Mallnahme ist wichtig, um die Grundbasis fiir die Sensibilisierung in der Praxis zu
schaffen. Zudem konnte der arbeitsorientierte Einsatz in dem Workshop gleich in die Praxis um-
gesetzt werden.

Durchfithrung der strukturierenden Inhaltsanalyse

Zu den Vorteilen der qualitativen Inhaltsanalyse gegeniiber anderen Interpretationsverfahren ge-
hort, dass die Analyse in einzelnen Interpretationsschritte zerlegt wird, die vorher festgelegt wur-
den. Ziel ist die Nachvollziehbarkeit und intersubjektive Uberpriifung. Dadurch wird die Methode
auf andere Gegenstidnde {ibertragbar und zur wissenschaftlichen Methode (Mayring 2015). Im
Folgenden wird daher das Ablaufmodell der Analyse erstellt und die spezielle Analysetechnik fest-
gelegt.

Bestimmung der Analysetechnik

Als Ziel der Analyse werden bestimmte Aspekte aus dem Material herausgefiltert unter vorher
festgelegten Kriterien und diese aufgrund von bestimmten Merkmalen eingeschétzt (Mayring
2015). Deswegen wurde die strukturierende Inhaltsanalyse als Grundform des Interpretierens als
Analysetechnik gewéhlt. Haupteigenschaft dieser Methode ist die deduktive Kategorienanwen-
dung bei der das Hauptkategoriesystem vorher festgelegt wird (Mayring 2015). Die strukturie-
rende Inhaltsanalyse kann verschiedenen Zielen nachgehen. Daher differenziert Mayring vier ver-
schiedene Formen (formale Strukturierung, inhaltliche Strukturierung, typisierende Strukturie-
rung und skalierende Strukturierung) (vgl. Mayring 2015). Da die Beantwortung der Forschungs-
fragen eine inhaltliche Auseinandersetzung mit den gesammelten Materialien und eine genaue
Analyse der Textpassagen bedarf, erfolgt im Folgenden die Durchfiihrung einer inhaltlichen Struk-

turierung.

Bestimmung der Analyseeinheiten

Um die Prazision der Analyseeinheiten zu erhohen werden drei folgende Analyseeinheiten festge-
legt (Mayring 2015).

¢ Die Kodiereinheit legt den kleinsten Textbestandteil der ausgewertet werden darf fest.
Der Textbestandteil entspricht dem tatsdchlichen Satzinhalt der Antworten der Exper-

ten.

¢ Die Kontexteinheit legt den groldten Textbestandteil einer Kategorie fest. Sie entspricht
den Antworten der Befragten zu einem bestimmten Thema, welche unter eine Katego-
rie fallen konnen. Ein Beispiel dazu ist die Selbsteinschédtzung eines Experten zur der

Weiterbildungsmalinahme.

e Die Auswertungseinheit legt fest, welche Textpassagen jeweils nacheinander ausgewer-
tet werden. Sie generiert sich aus den Antworten der Experten auf die Fragen, die im

Leitfaden festgelegt worden sind.
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Der Fokus bei der qualitativen Technik der Strukturierung ist eine bestimmte Struktur aus der
Materialvielfalt herauszufiltern. Dies wird aus der Fragestellung abgeleitet und theoretisch begriin-
det (Mayring 2015).

Theoriegeleitete Festlegung der inhaltlichen Kategorien (K)

Die generell erfassten Paraphrasen werden analysiert bzw. generalisiert und reduziert, um die Un-
terkategorien unvoreingenommen aus den Materialien zu bilden. Die Vorgehensweise entspricht

einer Inhaltsanalyse deren Ergebnis die Erstellung der Unterkategorien ist. (siehe Anhang)

Der Kodierleitfaden ist das Ergebnis eines mehrfachen Materialdurchgangs, bei welchem die Kate-
gorien, wie in einer Schleife immer und immer wieder auf Inhalt und Logik tberpriift wurden.
Durch die Definition des Kategoriensystems wird sichergestellt, dass dieses zur Beantwortung der
Forschungsfragen geeignet ist. Bei der Auswertung der Materialien wurde das Computerprogramm
MAXQDA als Unterstiitzung hinzugezogen. Dabei teilt das Programm jedes Interview in Paraphra-
sen ein, nummeriert diese, um die Zuordnung zu den jeweiligen Kategorien zu vereinfachen. Zum
Schluss wird das gesammelte Material mittels des Kategoriensystems extrahiert und fiir jede Kate-

gorie zusammengefasst und aufbereitet.

Ergebnisse und Auswertung

Das Material wird den jeweiligen Kategorien zugeordnet, ausgewertet und aufbereitet. Dabei liegt
der Fokus der Auswertung auf den Forschungsfragen, die mit Hilfe der Kategorisierungen versucht
werden zu beantworten, was die Ergebnisse der strukturierenden Inhaltsanalyse darstellt. (siehe
Anhang)

Fazit der Wirkungserhebung der Weiterbildungsmafsnahme ,,EinSCHATZUNG dlterer Mitarbeitender*

Der demografische Wandel stellt fiir die Unternehmen in Deutschland eine zentrale Herausforde-
rung dar. Den Unternehmen wird bewusst, dass sie in Zukunft starker auf dltere MA angewiesen

sind und daher diesbeziiglich gezielte Maf3nahmen treffen miissen.

Ziel der vorgestellten Wirkungserhebung war, die Einstellung von MA der partizipierenden Mittel-
standischen Unternehmen nach der WeiterbildungsmaRnahme ,EinSCHATZUNG ilterer Mitarbei-
tender” zu messen.

Zu diesem Zweck wurde eine Interventionsmaf3nahme entwickelt, die aus vier Komponenten be-
steht. Der erste Teil stellt einen Workshop fiir die MA sowie TL dar. Der Schwerpunkt lag auf dem
Thema demografischer Wandel und Altersstereotypen. Der zweite Teil waren Gruppengesprache,
welche am Folgetag durchgefiihrt wurden. Anschliel3end (in einem Intervall von zwei Monaten)
erfolgte eine PTI, um abschlie3end die Telefoninterviews mit Hilfe eines Leitfadens durchzufiih-
ren.

Dabei ergab sich, dass die Weiterbildungsmafinahme eine positive Wirkung auf die Teilnehmenden
der Intervention hatte. Um dies zu untermauern, wurden (basierend auf den Tonaufnahmen) Ka-
tegorien entwickelt, die einen direkten Zusammenhang zwischen der Selbstwahrnehmung der Be-

fragten und den Inhalten des Workshops ergaben. Um die Wirkung des Workshops messen zu
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konnen, mussten Kategorien entwickelt werden, die so ausgewéhlt wurden, dass sie die direkte

Wirkung der Malsnahme implizierten.

Im Rahmen der Kategorisierung konnte anhand der einzelnen Kategorien gezeigt werden, dass ein
direkter Zusammenhang zwischen der Intervention und den Antworten der Befragten besteht. An-
derseits muss festgestellt werden, dass die Teilnehmenden der MaBnahme von sich primére und
punktuelle Verdnderung bei eigner Selbsteinschitzung gegentiber anderen Kollegen und Kollegin-
nen festgestellt haben. Als Ursache der Verdnderung wurden der Workshop und dessen Inhalte
etliche Male erwédhnt. Die direkten Auswirkungen haben die Befragten mit Beispielen aus dem
Arbeitsalltag auf Nachfragen sofort geliefert. So konnten sich 94,44% der Befragten an die person-
lichen, praktisch erfahrenen, erlebten Inhalte sofort erinnern. Bei den theoretischen Inhalten wa-

ren es immerhin 69,44% der Teilnehmenden, welche die Inhalte benennen konnten.

Insgesamt konnte die Intervention die Teilnehmenden wachriitteln, um mit den Themen demo-
grafischer Wandel, Altersstereotypen, Vorurteile und Diskriminierung besser und bewusster um-
zugehen. Zusatzlich haben die Rollenspiele und die kritischen exemplarischen Situationen erlaubt,
den Teilnehmenden die Auswirkung der Stereotype durchzuspielen und deutlich gemacht, was fiir

Folgen und Probleme das Vorhandensein von Altersstereotypen mit sich bringen kann.

Insgesamt iiber achtzig Prozent (83,33%) der Befragten gaben an, dass sich die Einstellung gegen-
iiber alteren beziehungsweise jiingeren Kollegen nach der Weiterbildungsmal3nahme wesentlich
verbessert habe. Die Inhalte des Workshops konnten den MA gezielte Hilfestellungen leisten, um
in der Praxis effizienter mit dlteren oder jlingeren Kollegen zu agieren. Dadurch wird deutlich,
dass obwohl die Situation in den jeweiligen Betrieben als gut empfunden wurde, die MalRnahme
zu einer deutlichen Verbesserung des Arbeitsalltags beigetragen hat. Die Untersuchung zeigt in
hohem Malf, dass die Teilnehmenden das Gelernte direkt in der Praxis anwenden konnten. So
haben 77,78% der Befragten nach der Manahme Verbesserung der Arbeitssituation im Arbeitsall-
tag festgestellt. Dabei ist festzustellen, dass nicht alle Befragten sofort den Zusammenhang zwi-
schen Weiterbildungsmanahme und Arbeitsalltag erkannt haben. Erst im Laufe des Telefoninter-
views konnte sich der so genannte Heureka-Effekt!! bei diesen Befragten bemerkbar machen. Wah-
rend der Erzdhlphase haben einige dieser Teilnehmenden einen sogenannten , Aha Effekt“ erlebt,

als den Bezug zum Workshop erkannten.

Nach der MalRnahme fand keine betriebliche Verdnderung zu Gunsten der MA statt, so wie die
Teilnehmenden (88,89%) berichtet haben. Zu den méglichen Griinden dieser Stagnation haben
die Befragten unter anderem betriebliche Griinde oder Unwissen (Ahnungslosigkeit) angegeben.
Den Teilnehmenden war es zu 88,89% irrelevant, ob sie mit jiingeren oder alteren Kollegen zu-
sammenarbeiten. Im Workshop wurde der Hinweis gegeben, dass das Alter relativ ist und dass am
besten von und miteinander gelernt werden kann ohne auf Stereotype und Vorurteile zuriickzu-

greifen.

11 Heureka-Effekt (eureka effect) bedeutet, dass die richtige Losung fiir ein Problem, wenn sie gefunden wurde, von den Gruppenmit-
gliedern sofort als richtig erkannt wird“ (Jonas et al. 2014, 2014, S. 474).
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Die Ergebnisse der Wirkungserhebung zeigen, dass in den Unternehmen oftmals keine Maf3nah-
men vorhanden sind, die zur Sicherstellung und Férderung der Beschéftigungsfahigkeit und der
harmonischen Zusammenarbeit &lterer und jlingerer Arbeitnehmender beitragen. All diese Be-
funde lassen vermuten, dass Unternehmen zwar zukiinftige Herausforderungen der demografi-
schen Entwicklung bewusst sind, allerdings kaum entsprechende Malnahmen ergriffen werden.
Da die Teilnehmenden mit so viel Interesse, Begeisterung, Umsetzungsbeispielen und Losungs-
ideen bei der Mafinahme mitgewirkt haben, wére nur sinnvoll, wenn diese Art von Fortbildung
auch intern in den Unternehmend implementiert wiirde, damit auch die anderen MA profitieren

konnten.

Die Ergebnisse der Studie weisen konkrete Schlussfolgerungen fiir die Praxis von MA von mittel-
standischen Unternehmen. Die MA erkennen das Problem und die Auswirkung des demografischen
Wandels, bezogen auf ihre Arbeitsbedingungen. Sie sind bereit, etwas dagegen zu unternehmen
und nach moglichen Losungen zu suchen. Allerdings ist an der Stelle die Leitung gefordert, den
MA mit Unterstiitzung zur Seite zu stehen. Denn nur eine kohdrente Zusammenarbeit miteinander

nicht gegeneinander bringt fruchtbare Ergebnisse.

Trotz keiner Alterspréferenz seitens der MA ist es notwendig, Weiterbildungsmalnahmen durch-
zufiihren um in der Zukunft mit dem demografischen Wandel angemessen umzugehen. Dies zeigt
sich besonders in den Auswirkungen des Workshops aber auch in der unterbewussten Verdnderung
im Umgang miteinander. Die Betriebe sollten, um die nicht existente Alterspréaferenz aufrecht zu
erhalten, eine Sensibilisierung im Hinblick auf den demografischen Wandel implementieren. Dies
erscheint auf Grundlage der vorliegenden Ergebnisse als besonders wichtig, da jiingere und altere
MA voneinander lernen und profitieren konnen. Gelingt diese Sensibilisierung nicht, kann es pas-
sieren, dass eine natiirliche Durchmischung innerhalb der Betriebe nicht mehr stattfindet und sich
homogene Altersgruppen bilden. Hierdurch wird der Lernprozess der MA geschmélert und somit
auch die Produktivitit. Uberraschendes Ergebnis der Studie war, dass die Teilnehmenden auf der
Produktionsebene keine Alterspraferenz benannt haben. Da es sich bei deren Arbeit um eine kor-
perlich anstrengende handelt, ist es beachtlich, dass die MA sich vor diesem Hintergrund nicht

jingere Kollegen und Kolleginnen wiinschen.

Die Teilnehmenden duferten sprachliche Defizite in Bezug auf die Durchfiihrung der Weiterbil-
dungsmalRnahme. Dies duferte sich in Missverstindnissen von angewendeten Begrifflichkeiten
im Workshop. Um dies zielgruppengerecht umzusetzen, miissten die Workshops besser auf die
Bediirfnisse der Teilnehmenden ausgerichtet werden. Die Herkunft der MA sollte in das Konzept

fiir weitere Bildungsmanahmen mit einflieen.

Fiir die nachfolgenden empirischen Untersuchungen wére es sinnvoll, wenn ein Vorher-/Nachher
Effekt messbar wire. Um dies zu erreichen, hitte man vor der Weiterbildungsmalinahme eine
entsprechende Erhebung durchfiihren miissen. Diese Ergebnisse dieser Wirkungserhebung lassen

sich nicht ohne weiteres auf andere Arbeitsbereiche iibertragen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass eine klare Wirkung der Weiterbildungsmalinahme in
der Tat ein entscheidender Pradiktor fiir die Wirksamkeit von MA zu sein scheint.
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Durchfiihrung von Workshops bei Kessler

Durch die Teilnahme an den verschiedenen Workshops, die die TUDa entwickelt und durchgefiihrt
hat, wurde ein Grof3teil der Fithrungskrafte geschult und befiahigt, im Rahmen vom SFM aktiv sein
zu konnen. Somit wurden die SF-Boards und -Stehungen immer weiterentwickelt. Neue MA wer-
den im Rahmen von ihrer Einarbeitungsphase ins SFM im Sinne des vorgestellten MA Workshops
eingewiesen, um entsprechende Kompetenzen zu erhalten. Die Erorterung zum Sinn und Zweck
sowie die Funktionsweise z.B. der Stehungen erfolgt direkt am Board abteilungsspezifisch. Ebenso
sind Teile aus den Workshops in die Kessler-Onboardingveranstaltung aufgenommen worden.

Die geringe Zahl neu eintretender TL werden via ,,Train the Trainer ebenso direkt am SF-Board
eingelernt, um die noétigen Kompetenzen zum SFM, Moderation und Umgang mit méglichen Al-
tersstereotypen zu erwerben. Eine Einfiihrung eines Expertenworkshops zur Gestaltung von SFM-
Systemen wird nicht eingefiihrt, weil es bei Kessler keiner grof3eren Expertenanzahl bedarf und
somit in absehbarer Zeit kein Schulungsbedarf weiterer MA gesehen wird.

AP4 Reflektion der Erkenntnisse und Ubertragung des Kompetenzentwick-
lungskonzepts auf andere Methoden und Bereiche

AP 4.1 Reflektion des Kompetenzentwicklungskonzepts hinsichtlich Erfolgs-
faktoren zur demografieorientierten Kompetenzvermittlung

Die Vorarbeit fiir AP 4.1 wurde in AP 2.1 geleistet. Dort wurden bestehende KEK hinsichtlich de-
mografischer Faktoren untersucht und sémtliche Methoden zur demografiesensiblen Kompetenz-
vermittlung zusammengetragen. Im Anschluss wurden die zusammengetragenen Methoden syste-
matisch erfasst, dokumentiert und hinsichtlich ihrer Eignung fiir das Projekt bewertet. In AP 4.1
folgte die literaturgestiitzte Aufbereitung der zusammengetragenen Erfolgsfaktoren des KEK, was
dieses und AP 2.1 zu einem Fundament der entwickelnden Instrumente macht. Um das KEK effek-
tiv auf andere Anwendungsbereiche iibertragen zu konnen, bedarf es einer Reflektion der Erfolgs-
faktoren. Dabei wird in AP 4.1 die Anwendung des KEK auf die Methode SFM besonders hinsicht-
lich deren Demografieorientierung untersucht, um dieses Konzept effektiv auf andere Methoden

und Bereiche iibertragen zu konnen.
Im Folgenden werden die Erfolgsfaktoren genauer beschrieben:
Lernfabrik

Ebenso wie die Lernfirma, der Lernbetrieb, die Ubungsfirma oder das Lernbiiro, handelt es sich bei
der Lernfabrik um ,,[...] komplexe, systematische Organisationsformen beruflichen Lernens, in de-
nen betriebliche Strukturen unter verschiedenen Zielvorstellungen ausschnittsweise mehr oder
weniger realistisch dargestellt sind.“ (Liitjens 1999, S. 192). In der Wirtschaftspadagogik sind diese
Formen beruflichen Lernens europaweit in grol3er Zahl etabliert. Der Begriff Lernfabrik grenzt sich
insofern von den anderen genannten Organisationsformen ab, als dass er diejenigen Ausbildungs-
ziele akzentuiert, die im Zusammenhang mit einem produzierenden Betrieb oder Fertigungslinie

stehen. Die Bezeichnung Lernfabrik trifft fiir die Erfassung der gesamten Komplexitédt besser zu.
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Im Mittelpunk der Lernfabrik steht im Gegensatz zur Lernfirma nicht die kaufménnische Ausbil-
dung bzw. deren Lernziele, sondern das Interesse am Produktionsprozess und dessen betrieblichen
Organisationsstrukturen. Generell gilt, je konsequenter die Lernaufgaben und der betriebliche Or-
ganisationsgrad in einem simulierten Arbeits- und Produktionsprozess dem der Realitét gleichen
(also je geringer der Unterschied zur betrieblichen Realitat ausfallt), desto differenzierter wird die
Gestaltung der Lernumgebung. Innerhalb der Lernfabrik werden alle betrieblichen Funktionsab-
laufe zum Lerngegenstand gemacht, wodurch ein hohes Mal$ an Komplexitét entsteht (vgl. flir
diesen Absatz Liitjens 1999, S. 192).

Der Ansatz der Lernfabrik ist fiir die Zielsetzung des ZielKom-Projekts in hohem Maf3e geeignet
und wird daher bereits in dem entwickelten Konzept umgesetzt.

Altersgemischte Teams

Generell ist festzustellen, dass eine altersheterogene Belegschaft viele Vorteile mit sich bringt. Ein
Beispiel hierfiir ist eine leichte Gewahrleistung des Wissenstransfers, was ein positiver Effekt al-
tersgemischter Teams ist (vgl. Deller et al. 2008, S. 81). Innerhalb altersgemischter Teams sollte
auf eine beidseitige Wissensvermittlung geachtet werden. D.h. sowohl von ,,Alt nach Jung“ — indem
die jiingeren MA von dem Erfahrungswissen der dlteren MA profitieren (z.B. im Umgang mit kom-
plexen Situationen oder dem professionellen Umgang mit Gesprachspartnern) — als auch von ,,Jung
nach Alt“ — indem die &dlteren MA durch die MA der jlingeren Generation Informationen oder Hil-
festellung zu neueren Themen erhalten (z.B. zu neuen Technologien, Produkten oder Arbeitspro-
zessen) (vgl. Deller et al. 2008, S. 81). Damit die Arbeit in altersgemischten Teams reibungslos
und erfolgreich vonstattengeht, miissen die im weiteren Absatz beschriebenen Schwierigkeiten, zu
welchen es in altersgemischten Teams kommen kann, umgangen werden. Daher werden im Fol-

genden ebenso die jeweiligen Losungsansiatze und Vermeidungsstrategien vorgestellt.
Schwierigkeiten altersgemischter Teams

Die Arbeit von altersgemischten Teams kann zu einer unangemessen hohen Arbeitsteilung und zu
kontraproduktiven Spezialisierungseffekten fithren. Dies ist insbesondere der Fall, wenn die Team-
mitglieder jeweils ausschlieRlich die Teilaufgaben bearbeiten, die ihrem Expertenwissen entspre-
chen. Dieser Effekt ist dadurch vorzubeugen, dass die Teams durchmischt werden und eine Rota-
tion der Arbeitsaufgaben und Tétigkeiten innerhalb der Teams stattfindet. Eine langfristige Stra-
tegie der Personalabteilung zur Vorbeugung der Spezialisierungseffekte kann auch sein, die MA in
einem bestimmten Abschnitt auf eine andere Stelle mit verdndertem Tétigkeitsspektrum zu entwi-
ckeln. Deller et al. (2008) schlagen hierfiir einen Zeitraum von fiinf Jahren vor. Sie warnen aufer-
dem davor: [...] in altersgemischten Teams [Anm. ES: treten] nicht selten Generationenkonflikte
auf, die durch unterschiedliche Lebensstile und Werthaltungen ausgelost werden.” (Deller et al.
2008, S. 82). Zur Verhinderung einer Eskalation raten die Autoren zur Forderung gegenseitiger
Toleranz und der Fahigkeit zum Perspektivwechsel bei den einzelnen Teammitgliedern (vgl. fiir
diesen Absatz Deller et al. 2008, 81f.). Dieser Ansatz wird im Projekt ZielKom durch den Alters-
stereotype-Workshop verfolgt. Die Empfehlung altersgemischte Teams zu bilden, wird unter Be-
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riicksichtigung der Schwierigkeiten altersgemischter Teams und der oben dargestellten Maf3nah-
men zur Vorbeugung dieser Schwierigkeiten, fiir die Workshops des ZielKom-Workshopkonzepts
empfohlen.

Kritische Reflexion

Die Fahigkeit kritisch reflektieren zu konnen gewinnt in der modernen Arbeitswelt zunehmend an
Bedeutung, da den einzelnen MA im Allgemeinen immer mehr Verantwortung zugesprochen wird.
Es geht bei der kritischen Reflexion nicht darum, seine Meinung Kund zu tun, sondern durch eine
realitdtsnahe Einschdtzung einer bestimmten Situation/Handlung Verbesserungsprozesse (ver-
schiedenster Art) zu ermoglichen. Unter kritischer Reflexion kann daher auch eine Art Qualitéts-
kontrolle durch die MA verstanden werden, durch welche beispielsweise sdmtliche berufliche
Handlungen oder Prozesse kritisch hinterfragt werden. Eine kritische Reflexion kann sich daher
beispielsweise auf eine bestimmte Situation unter Kollegen und Kolleginnen im Berufsalltag bezie-
hen, auf einen besuchten Workshop oder bestimmte Arbeitsprozesse — die unterschiedlichsten Be-
zugssituationen sind denkbar. Da die Fahigkeit kritisch reflektieren zu konnen im modernen Be-

rufsleben stetig an Relevanz gewinnt, wird die Kritische Reflektion als Erfolgsfaktor aufgenommen.

Bei der Kritischen Reflexion kommt es — dhnlich wie beim konstruktiven Feedback — darauf an,
dass die Verantwortlichen, an die sich die ,Kritik“ richtet, diese auch verstehen, nachvollziehen

und annehmen konnen. Um dies zu erreichen, sind einige Regeln zu beachten.

AuRerungen sollten immer wertschitzend formuliert sein, als ,,Ich-Botschaft gesendet werden, da

es sich um eine individuelle subjektive Wahrnehmung handelt.

Zudem sollte die , Kritik“ immer anhand eines konkreten Beispiels festgemacht werden, durch wel-

ches der Verantwortliche versteht, was genau gemeint ist.

Zuletzt sollten die Auerungen immer einen konstruktiven Verbesserungsvorschlag enthalten. Die-
ser ist fiir den angestrebten qualitdtskontrollierenden Moment entscheidend, durch welchen sich

die kritisierten Handlungen oder Prozesse in Zukunft verbessern sollen.

Bei einer Workshopreflexion ist zu beachten, dass das bearbeitete Thema des Workshops im Mit-
telpunkt des Reflexionsgesprachs/des Reflexionsbogens steht. Zusétzliche Informationen, wie die
rdaumliche, zeitliche und o6rtliche Gestaltung, kénnen im ersten Teilbereich der Reflexion bearbeitet
werden. AnschlieRend kénnen mogliche im Workshop entstandene kritische Situationen aufgegrif-
fen werden, die besprochen und bearbeitet werden konnen. Zuletzt sollte auch die Workshoplei-
tung den personlichen Leitungsstil und den Workshop (Organisation/Inhalte) reflektieren. Hierbei
werden die Vortragsweise sowie Strukturen und Inhalte des Workshops nochmals auf Basis der
Riickmeldungen der Teilnehmenden iiberdacht. Dabei geht es vor allem darum, sich kritisch mit
den Inhalten zu befassen, bzw. zu fragen, welches Wissen die Teilnehmenden des Workshops ge-
wonnen haben und was davon sie tatsdchlich anwenden werden (vgl. fiir diesen Absatz Eurogrube
2017).

Im Mittelpunkt der Reflexion steht die Durchfiihrung eines Soll-Ist-Vergleiches (vgl. Scherm und
Sifd 2010, S. 221). Hierbei sollen Ursachen identifiziert werden, die der Grund fiir eine mogliche
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Abweichung von Zielsetzung und Zielwirkung sind. Dies wird zum einen durch das Feedback der
Teilnehmenden des Workshops und zum anderen durch die oben beschriebene Selbstreflexion der
Workshopleitung erreicht. Die personliche Reflexion der Workshopleitung sollte zudem nicht erst
nach Vollendung des Kurses stattfinden, sondern nach jedem einzelnen Umsetzungsschritt. Somit
konnen Zielerreichung und Zielabweichung direkt iiberpriift und bei Abweichungen direkt gegen-
gesteuert werden (vgl. fiir diesen Absatz Scherm und Siif3 2010, S. 221).

Rollenspiel

Innerhalb des Rollenspiels als Lern-Arrangement {ibernehmen Lernende als Akteure Rollen und
realisieren im Spiel soziale Verhaltensweisen in simulierten Situationen aus dem Bereich von Ar-
beit und Beruf (vgl. Bonz 2009, S. 123). Zum Rollenspiel gehort auch immer die anschlie@ende
Diskussion der Erfahrungen und Beobachtungen der Akteure (vgl. Bonz 2009, S. 125). ,Rollen-
spiele [...] dienen der Vorbereitung, Einiibung und Reflexion sozial kommunikativen Handelns in
Beruf und Arbeit.“ (Bonz 2009, S. 122). Dabei werden typische Situationen aus dem beruflichen
Alltag nachgestellt, durch welche Lernende spielerisch ein addquates Verhalten erproben konnen
(vgl. ebd.). Bortz spricht daher auch von einer Verhaltenssimulation, in der in einem Lern-Arran-
gement bestimmte Verhaltensweisen erlernt werden (vgl. ebd.). Rollenspiele konnen im Rahmen
von Workshops oder anderen Lernsituationen Anwendung finden. Bestenfalls finden Rollenspiele
in einem ,,geschiitzten Rahmen*“ statt, in welchem sich die MA ausprobieren kénnen, ohne sich um
mogliche Konsequenzen sorgen zu miissen. Falls dieses geschiitzte Umfeld nicht gewéhrleistet ist,
konnen sich die Teilnehmenden ggf. nicht auf ein solches Experiment einlassen, fiir welches es
neben Kreativitdt und Einfiihlungsvermogen auch etwas Mut und schauspielerischem Talent be-
darf. Ein Vorteil von Rollenspielen ist, dass diese mit sehr geringem Aufwand vorbereitet werden
konnen und auf die jeweilige besondere Lernsituation der Teilnehmenden des Rollenspiels ange-
passt werden konnen (vgl. Bonz 2009, S. 122). Denkbar sind beispielsweise Verkaufsgesprache,
Teamkonflikte oder Lernsituationen mit Auszubildenden (vgl. ebd.).

Ablaufphasen

I. Information und Vorbereitung: Zunichst einmal wird die zu spielende Situation vorgestellt (In-
formation iiber Ziel und Thema sowie organisatorische Erlauterungen zum Spielverlauf) und die
eigentlichen Akteure (Rollen und Aufgabenverteilung) festgelegt. Dies ist am besten mit Rollen-
und Informationskarten umsetzbar. Da i.d.R. nicht alle Teilnehmenden mitspielen konnen, miissen
diese Beobachtungsaufgaben (am besten anhand konkreter Fragestellungen) zugewiesen bekom-
men (vgl. Bonz 2009, S. 123). Durch die Beobachtungsrollen ,,[...] erreicht man einerseits, dass
Beobachtende indirekt mitspielen sowie entsprechende Erfahrungen sammeln und dass anderer-
seits auch die aktiven Spielendem erfahren, welche Auswirkungen ihr Verhalten auf Auf3enste-
hende hat.“ (Bonz 2009, S. 123). Anschliefend kann gewechselt werden.

I1. Spielphase: Fiir das Rollenspiel zentral ist die Spielphase. In dieser Phase identifizieren sich die
Akteure mit den Interessen, Einstellungen und Werthaltungen der zu spielenden Charaktere und
das eigentliche Rollenspiel findet statt.
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III. Reflexionsphase: In dieser Phase findet die Diskussion und der Erfahrungsaustausch der
Spielenden und Beobachtenden iiber Spielverlauf, das Verhalten der Spielenden, Ergebnisse und
Uberlegungen zu Anderungen des Spieles statt. Entscheidend fiir diese Phase ist auch die Zusam-
menfassung der Ergebnisse des Spiels und der Beobachtung (vgl. fiir diesen Absatz Bonz 2009, S.
123).

IV. Generalisierung und Transfer: Um das Rollenspiel auf reale (berufliche) Situationen iibertrag-
bar zu machen und allgemeine Erkenntnisse ableiten zu konnen, folgt abschliel3end die Generali-
sierungs- und Transferphase. Ebenso wie die Verteilung der Beobachtungsaufgaben in der Phase
der Information und Vorbereitung (Beobachtungsaufgaben) kann die Reflexionsphase mittels vor-
bereiteter Karten vorstrukturiert werden (vgl. fiir diesen Absatz Bonz 2009, S. 123f.).

Beim Rollenspiel geht es um eine bewusste und realitdtsnahe Ubung von sozialem Handeln. Die
Akteure werden bewusst in die Lage versetzt, sich in andere bestimmte Personen hineinzuverset-
zen und aus deren Perspektive zu handeln. ,,Das Rollenspiel zielt [...] vorrangig auf die Erweite-
rung der Sozialkompetenz.“ (Bonz 2009, S. 124), da es das Verhaltensrepertoire erweitert, die
Auswirkungen des eigenen Verhaltens reflektiert, ermoglicht, dass Handlungsspielraume und —
moglichkeiten erkannt werden und addquate Reaktionen auf das Verhalten anderer fordert. Neben
sozialer Kompetenz wird jedoch auch Fachkompetenz erworben. Im Berufsleben treten nicht selten
Konfliktsituationen auf, zur Losung und Deeskalation dieser es erforderlich ist, die emotionalen
Voraussetzungen und Bedingungen des Handelns und Wertmal3stabe (eigene und fremde) zu er-
kennen. Rollenspiele als handlungsorientierte Methode haben demzufolge eine positive Auswir-
kung auf die Berufsbildung und sind immer dann besonders wirksam, wenn affektive Lernziele im
Vordergrund stehen. Bonz (2009) empfiehlt sie konkret fiir Themen, welche eng mit der Berufs-
bildung zusammenhéngen (vgl. fiir diesen Absatz Bonz 2009, S. 124).

Handlungsempfehlung fiir Teamauswabhl fiir Workshops

Unter der Uberschrift Handlungsempfehlung fiir Teamauswahl fiir Workshops wird die Empfeh-
lung einer bestimmten Konstellation fiir Workshops zusammengefasst. Als Beispielworkshop kann
der Altersstereotype-Workshop genannt werden. Dieser wurde im Rahmen des ZielKom-Projekts
in von der Altersstruktur moglichst heterogenen Gruppen durchgefiihrt, um einen hohen Lernge-
winn zu gewihrleisten. Da die MA im Workshop ,,EinSCHATZUNG ilterer MitarbeiterInnen* fiir
das Thema Altersstereotype sensibilisiert werden sollen, wird zu Beginn des Workshops bspw. eine
Selbsteinschatzung der Beteiligten in Bezug auf Altersstereotype vorgenommen. Geht es um an-
dere Weiterbildungsthemen, konnen MA ihre personlichen Fihigkeiten und Fertigkeiten sowie
nicht aulder Acht zu lassende Wiinsche zur Weiterqualifizierung oftmals am besten selbst einschét-
zen (vgl. Metzler und Seyda 2016, S. 6). Ziel ist es, eine moglichst geeignete Gruppenkonstellation
fiir das jeweilige zu bearbeitende Thema zusammenzustellen'2.

12 Fiir weitere Handlungsempfehlungen rund um das Thema Teamauswahl fiir Workshops: Busse und Heidemann 2005.
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Methodenvielfalt

In einem Lernprozess werden neuronale Verkniipfungen geschaffen, gefestigt oder geloscht (vgl.
Huber und Hader-Popp 2007, S. 13). Hierfiir ist es von besonderer Wichtigkeit, an vorhandenes
Vorwissen anzukniipfen (vgl. ebd.). Fiir den Erfolg des Lernprozesses ist maldgeblich bedeutsam,
dass den Lernenden moglichst viele unterschiedliche und vielfaltige Zugangsmoglichkeiten als An-
schlussmoglichkeiten in ihrem bereits vorhandenen Wissen ermoglicht werden und somit unter-
schiedliche Lernwege durch verschiedene didaktische Arrangements angeregt werden (vgl. ebd.).
Fiir die Auswahl der verschiedenen Methoden ist das Vorhandensein unterschiedlicher Lerntypen
grundlegend. Es sind visueller, auditiver, sowie haptischer, bzw. kinistetischer Lerntyp zu unter-
scheiden (vgl. Onmeda 2015). Bei den beiden letztgenannten sollte die Experimentiermoglichkeit
hoch sein, da diese Lerntypen erwiesenermafen durch das Anfassen oder durch Rollenspiele ler-
nen (vgl. ebd.). Die Wichtigkeit der Methodenvielfalt beim Lernen wird neben der Pddagogik auch
von anderen Bezugswissenschaften, wie der Psychologie und der Neurowissenschaft verdeutlicht
(vgl. Huber und Hader-Popp 2007, S. 13). Die Kognitionspsychologie befasst sich mit Informati-
onsverarbeitung des Gehirns in Bezug auf Denken, Gedédchtnis, Wahrnehmung und Aufmerksam-
keit. Die Neurowissenschaft als interdisziplindrer wissenschaftlicher Bereich beschéftigt sich mit
dem Aufbau und der Funktionsweise des biologischen Nervensystems bzw. des Gehirns (vgl. ebd.).
Methodenvielfalt wird fiir sémtliche lernhaltige Prozesse empfohlen. Sei es in Selbstlernphasen
(hier muss der Lernende fiir sich selbst die fiir ihn individuell am besten geeignete Lernstrategie
herausfinden) oder innerhalb eines Workshops. Die Workshops des ZielKom-Konzepts setzen da-
her diverse Methoden im Wechsel ein, um unterschiedliche Lerntypen anzusprechen. Eine aus-
fiihrliche Ubersicht iiber verschiedene Methoden findet sich bei Huber und Hader-Popp (2007).

Mentoring (Wissenstransfer im Tandem)

Das Mentoring ist ein Personalentwicklungsinstrument, bei welchem erfahrene Beschéftigte (Men-
torin oder Mentor) ihren Wissensvorsprung nutzen und Wissen und Fahigkeiten an unerfahrenere
MA (Mentee) weitergeben (vgl. Bartscher und Nissen 2017).

Die klassische hierarchische Ebene spielt beim Mentoring eine untergeordnete Rolle — vielmehr
wird ein Miteinander bzw. ein Gemeinschaftsgefiihl angestrebt, auf3erhalb des iiblichen Fiihrungs-
kraft-MA-Verhiltnisses (vgl. Bartscher und Nissen 2017; Kontor5 2017). Offenheit, Vertrauen und
Engagement sind die Grundlage der Beziehung zwischen den Tandempartnern (vgl. Bartscher und
Nissen 2017). ,Was zwischen Mentee und Mentor besprochen wird, ist vertraulich. Sie vereinbaren

miteinander, wie sie vorgehen wollen und welche Themen sie bearbeiten.” (ebd.)

Beim Mentoring lernen Beschéftigte von den Erfahrungen anderer MA und kénnen so durch den
ihnen bereits bekannten Kollegen und Kolleginnen personlich und fachlich gestiarkt von den ver-
schiedenen Mentorenprogrammen profitieren. Ein weiterer Erfolgsfaktor eines Mentorings ist die
dadurch verbesserte firmeninterne Kommunikation der verschiedenen Bereiche sowie der Wissen-
saustausch innerhalb des Unternehmens. Bezogen auf den demografischen Wandel kann mit Men-
toring ein gezielter und entscheidender Part zum Abbau von Altersstereotypen erzielt werden.

Indem é&ltere MA ihr iiber die Jahre hinweg angeeignetes Wissen an die jlingere nachfolgende
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Generation weitergeben, entstehen personliche Beziehungen zwischen den Teilnehmenden des
Mentorings, welche durch die Weitergabe der Erfahrung, des Wissens und der Fahigkeiten {ibli-
cherweise von Wertschéatzung geprégt sind (vgl. fiir diesen Absatz Kontor5 2017).

Vorteile des Mentoring

Beim erfolgreichen Mentoring wird das Selbstvertrauen der Mentees gestérkt und fachliche Kom-
petenzen erweitert (vgl. Kontor5 2017). Ahnlich wie beim Rollenspiel wird die individuelle Situa-
tion aus verschiedenen Perspektiven betrachtet und somit Handlungsoptionen erortert. Der Men-
tor bzw. die Mentorin hilft die personliche Situation zu beleuchten (vgl. ebd.). Durch diesen Per-
spektivenwechsel werden Denkanstél3e gefordert und diverse Themen bearbeitet, was zum einen
eine personliche Bereicherung darstellt und zum anderen fiir fachliche Weiterentwicklung sorgt
(vgl. ebd.). Auf die Aufgabe als Mentor bzw. Mentorin sollte im Rahmen von Mentorenprogram-
men vorbereitet werden, da MA i.d.R. nicht fiir diese Tatigkeit ausgebildet sind (vgl. Bartscher und
Nissen 2017).

Ziele des Mentoring

Eines der Hauptziele des Mentoring ist, dass Mentees eine individuelle berufliche Identitat entwi-
ckeln und lernen, das berufliche Handeln zu reflektieren (vgl. Bartscher und Nissen 2017). Dar-
iiber hinaus konnen beide Tandempartner ihr berufliches Netzwerk erweitern und foérdern den
Wissensaustausch innerhalb des Unternehmens zu beruflich relevanten Themen.

Experimentiermoglichkeit

Unter der Uberschrift , Experimentierméglichkeit“ wird die Wichtigkeit dargestellt, dass sich Teil-
nehmende diverser Mafdnahmen wahrend dieser einem ,,geschiitzten Rahmen* bewegen. Dies gilt
fiir simtliche im Rahmen der Erfolgsfaktoren dargestellten Methoden und Malnahmen. So sollte
beispielsweise der Schulende zu Beginn des Altersstereotype-Workshops darauf achten, dass er
den Teilnehmenden verdeutlicht, dass diese sich in einer geschiitzten Atmosphére befinden, in der
tiber alles, was in dem WS passiert Stillschweigen bewahrt wird. Da es sich bei diesem speziellen
WS darum handelt, Altersstereotype-Denkstrukturen bei sich und anderen festzustellen und abzu-
bauen und fiir das Thema zu sensibilisieren, kann anhand des Workshops die Wichtigkeit der ,Ex-
perimentiermoglichkeit” verdeutlicht werden. Die Teilnehmenden miissen sich ausprobieren kon-
nen, ohne mogliche Konsequenzen zu fiirchten. Dies wird innerhalb des WS z.B. iiber Rollenspiele
realisiert. Fiir diese gilt es ebenso — unabhéngig in welchem Rahmen diese stattfinden — durch den
Initiator bzw. Spielleitung auf ein solches , geschiitztes Umfeld“ zu achten und Experimentiermog-
lichkeit zu gewahrleisten. Viele der vorgestellten Methoden leben davon, dass Teilnehmende mit-
arbeiten und sich trauen, auch Themen mit Konfliktpotential zur Sprache zu bringen, was nur in
einem vertrauensvollen Verhaltnis zwischen den Teilnehmenden passieren kann (siehe auch Men-
toring, Wissenstransfer im Tandem oder Rollenspiel). Zudem muss selbstverstandlicherweise mit
den Daten der Teilnehmenden der Malinahmen sensibel umgegangen werden. So ist sicherzustel-
len, dass alle erhobenen Daten und Informationen des WS nur noch von den fiir die Auswertung
der Ergebnisse verantwortlichen Personen eingesehen werden und in verschlie@baren Akten-

schranken oder sich auf passwortgesicherten Speichermedien befinden.
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AP 4.2 Ubertragung des Kompetenzentwicklungskonzepts auf andere Metho-
den und Bereiche

Weiterentwicklung des Operational Excellence Trainingscenters (ehem. ProLog — Akademie)
und des Leanaudits bei DAW

Die DAW verfiigt seit Dezember 2014 iiber ein internes Trainingscenter, in welchem Lerninhalte
arbeitsorientiert vermittelt werden. Im Rahmen des Projektes wurden verschiedene Auspragungen
von unterschiedlichen Lernumgebungen diskutiert und bewertet. Aufgrund strenger Restriktionen
aus den rdumlichen Gegebenheiten und der Batchproduktion mussten die Uberlegungen einer ar-
beitsintegrierten Gestaltung des Trainingscenters verworfen werden. Um das Trainingscenter im
Rahmen des Projektes allerdings weiter zu verbessern und zu professionalisieren wurde beschlos-
sen, alle internen Schulungen des Trainingscenters entsprechend der im Projekt kennengelernten
Systematik, bezogen auf Didaktik und Kompetenztransformation zu {iberarbeiten und gleichzeitig

den praktischen Anteil samtlicher Schulungen zu erhohen.

Integrierte Lernfabrik bei Kessler

Zu Beginn des ZielKom-Projektes wurde mit wenigen Abteilungen in der Montage begonnen, ein
Konzept zur Kompetenzentwicklung im Rahmen vom SFM aufzubauen. Da dies auf starke positive
Resonanz getroffen ist, wurde die Kompetenzentwicklung schrittweise auch auf andere Montage-
abteilungen ausgeweitet bis hin zur Einfiihrung in einigen Fertigungsabteilungen. Dort werden
z.B. die Qualifikationsmatrizen u.a. dafiir genutzt, um eine Transparenz der jeweiligen Kompeten-

zen und somit Ansprechpartner zu gewéhrleisten, in dem diese an den SF-Boards aushingen.

Aus den erarbeiteten Erfolgsfaktoren zur demografieorientierten Kompetenzvermittlung des KEK
plant die Kessler GmbH ein individuelles Schulungskonzept in Form einer integrierten Lernfabrik,
der sogenannten zukiinftigen Kleinteilefertigung. Hier wird die betriebliche Aus- und Weiterbil-
dung einbezogen. Diese Kleinteilefertigung dient einer besseren Integration der Lernprozesse ein-
gebettet am realistischen Beispiel einer kompletten Fertigungslinie. Die fachliche Aus- und Weiter-
bildung kann direkt am Originalprozess in dieser fertigungsintegrierten Lernumgebung stattfinden
und die Wissensvermittlung zu SFM und Lean Management sowie von weiteren Kompetenzen

kann erfolgen.

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom 96



Layout Kleinteilefertigung L'EL KESSLER

Schleifen Fréasen Drehen

Teamleiter: 1
Mitarbeiter: 4
—|_F Auszbildende: 2-3

N me ([0 Auszhidende ==
.
Teamleiter: 1 3 ) s o
{ Mitarbeiter: 5 o m@‘ EE P—I_;]
Auszbildende: 1-2 0 Tl

Teamleiter: 1
Mitarbeiter: 9
Auszbildende: 2-3

o [ ﬁ

=]

|

Handarbeitsbereich Wuchten  Arbeitsvorbereitung T
Lehrwerkstatt

Abbildung 45: Layout der Lernumgebung Kleinteilefertigung bei Kessler

Aufbau einer Lernfabrik bei Mahr

Das erfolgreiche und bewéhrte Konzept der Lernfabrik CiP an der TUDa wurde im Projekt als
mogliche Synergie fiir den betriebseigenen Bereich erkannt, sodass innerhalb der Projektlaufzeit
die Firma Mahr mit Unterstiitzung der TUDa eine eigene Lernfabrik zur Schulung kompetenzbe-
zogener Module aufgebaut hat. Der Betreiber der Lernfabrik Mahr ist das Unternehmen selbst. Im
Mittelpunkt stehen nach wie vor die MA, denn deren fiir das Unternehmen erlangten wichtigen
Kompetenzen miissen erhalten und weitergeben werden. Da liegt es nahe, dass Fach- und Fiih-
rungskrifte sowie Auszubildende des Unternehmens, insbesondere aus dem Bereich Produktion
und Logistik (Abbildung 46) intensiv und gezielt geschult werden. Als bevorzugte Form des Ler-
nens soll das ,Learning by doing“ im Rahmen eines Lernfabrikkonzepts dienen. Durch eine hand-
lungsorientierte Herangehensweise wird der Teilnehmende durch Theorie und Praxis gefiihrt um
theoretisches Wissen praxisbezogen im Unternehmen oder direkt am eigenen Arbeitsplatz umset-
zen zu konnen. Somit etabliert sich eine neue Dimension der Schulungseinrichtung im Unterneh-
men. Das Schulungsangebot umfasst dabei verschiedene Module aus Produktion und Logistik, kon-
nen aber mit Hilfe des Leitfadens zur Entwicklung eines Lernmoduls beliebig ausgeweitet werden.
Durch die online Bereitstellung der Schulungsunterlagen und eine Dokumentationsseite ist eine
Moglichkeit geschaffen, in der sich Moderatoren und auch Teilnehmende auf die Schulung vorbe-
reiten konnen.
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LernfabrikMahr

Abbildung 46: Ansiedelung Lernfabrik Mahr

Je nach Schulungsmodul werden die Raumlichkeiten und die Lernumgebung angepasst. Arbeits-
systemebenen sind der Arbeitsplatz/Arbeitszelle oder ein anderes Arbeitssystem. Hier konnen
praktische Wandlungen stattfinden, die im theoretischen Teil des Lehrmoduls geschult wurden.
Bei einigen Modulen wird es nétig sein einen Prozess zu simulieren. Dieser findet entweder in der
Lernfabrik Mahr statt, oder wird in der laufenden Produktion beobachtet. Als wiedererkennbare

Raumlichkeit ,,Lernfabrik Mahr“ wird der Schulungsraum im Ausbildungsgebaude genutzt.
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Abbildung 47: Leitfaden Entwicklung Lernmodul (Abele et al. 2015)
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Abbildung 48: Leitfaden Entwicklung Lernmodul (Abele et al. 2015)

Aktivitdt Lernprodukte
Wissen
Handlung
Kompetenz

Methodische
Ausgestaltung

Interaktionspl
anung

Abbildung 49: Leitfaden Entwicklung Lernmodul (Abele et al. 2015)
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Die WS beginnen mit einem Theorieblock, welcher dozentenorientiert in einem Schulungsraum
abgehalten wird. Hier werden die theoretischen Inhalte vermittelt und erortert. Die Teilnehmen-
den befinden sich zunéchst in einer passiven Rolle und werden je nach Lernmodul immer ofter
aktiv in den Vortrag eingebunden. Anschlief3end erfolgt ein Ortswechsel und der praktische Teil
beginnt. Dieser wird in Gruppen bearbeitet. Ab hier nimmt der Schulende eine beratende Stellung
ein, um beim selbststdndigen Problemlosungsprozess Hilfestellungen geben zu kénnen. Die Lo-
sungswege sind daher offen. Je nach Lernmodul variieren reziprok die praktischen und theoreti-
schen Anteile. Anschlieend findet eine Feedbackrunde statt und ein Losungsvorschlag wird vor-
gestellt. Die anschlieende Evaluation dient dem Zweck der stdndigen Verbesserung. Schliel3lich
erhélt jeder Teilnehmende ein Zertifikat der Lernfabrik Mahr.

Folgende Lernmodule sind bisher eingerichtet:
e FiFo
e 5S
e Train the Trainer
e Grundlagen ,Loten"
e Probleml6sezirkel
e Material Buchung im ERP —System

e ESD - Electrostatic Discharge

Sozialkompetenz- und KVP- Seminar bei Mahr
Hintergrund:

Gemeinsam mit dem Projektpartner Mahr hat das BFW im Rahmen des Projekts ein Grundlagen-
seminar fiir die Themen KVP und Sozialkompetenzen aus dem Projekt entwickelt. Das Thema KPV
ist ein wichtiger Bestandteil des SFM und Sozialkompetenzen sind sowohl fiir SFM als auch fiir die
Zusammenarbeit in demografisch heterogenen Teams (Bewertungskriterien des Kompetenzmana-
gementsystems) wichtig. Zusatzlich wurden in diesem Seminar Teile des demografiesensiblen
Kompetenzvermittlungskonzepts auf andere Themen {iibertragen. Entstanden ist ein zweitdgiges
Seminarkonzept in dem die Teilnehmenden die Inhalte grof3tenteils selbststindig erarbeiten und

wechselseitige Lehr-/Lernsituationen entstehen.
Zielsetzung:

Ziel ist es, vorbereitende Basisqualifikationen fiir gewerblich/technische Beschéftigte zu den The-
men des Projekts zu vermitteln. In diesem Seminar-Format werden die Themen Sozialkompetenz

und KVP eingehender behandelt, um ein Grundverstiandnis dieser Themen zu erreichen.

Ablauf:
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Abbildung 51: Ablaufplan Sozialkompetenz- und KVP-Schulung

Das Seminar ist in zwei Thementage aufgeteilt (siche Abbildung 51).

Der erste Tag dreht sich um das Thema Sozialkompetenz und soll bei den Teilnehmenden den
bewussten Einsatz dieser Kompetenzen fordern und bei dem Ausbau der Kompetenzen unterstiit-
zen. Hierzu wechseln sich Theorieeinheiten mit praxisnahen Ubungen und Rollenspielen ab und
werden von Diskussionen und Reflexionsgesprachen flankiert.

Themen:

. Was sind Sozialkompetenzen?

. Selbstmanagement/Zuverlassigkeit

. Kommunikation
o Warum ist Kommunikation so schwierig?
o Feedback
o Konflikte

. Kooperation

. Gruppendynamik und Teambildung

+ Etc.

Am zweiten Tag liegt der Fokus auf dem Thema KVP und durchleuchtet das Thema von der The-
orie als auch in der praktischen Umsetzung und soll die Teilnehmenden motivieren aktiv am KVP
Prozess teilzunehmen. Die mitunter trockenen Themen wurden dafiir mit animierenden Ubungen
aufgelockert. Auch die Verkniipfung der Themen Sozialkompetenz und KVP wird thematisiert, in
dem die fiir das Thema KVP relevanten Sozialkompetenzen von den Teilnehmenden herausgear-
beitet werden. Nach der Mittagspause konnen in einer Art Markt der Moglichkeiten, weitere Me-

thoden ausprobiert, konkrete Vorschlage/Projekte bearbeitet oder eigene Problemstellungen in
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Teilgruppen besprochen werden. Die Teilnehmenden entscheiden die Inhalte selbst und werden

dabei von den Schulenden begleitet und bei Bedarf unterstiitzt.

Themen:
+  KVP
. 58
. PDCA
» Wahrnehmung/Abweichungen erkennen
. BIM/BAM

Mogliche Themen im Markt der Moéglichkeiten

. Weitere Werkzeuge
o Poka Yoke
o Gemba Walk
o Ursache- Wirkungs- Diagramm
o Problemlosezirkel
. Vom Unternehmen eingebrachte Themen/Projekte
. Von den Teilnehmenden eingebrachte Ideen/Probleme

Das Seminarkonzept wurde zweimal im Auftrag von Mahr erfolgreich umgesetzt und wird auch
iiber die Projektlaufzeit hinaus weiter genutzt.

AP 4.3 Erarbeitung eines Konzepts zur Einbindung von Multiplikatoren in die
systematische Kompetenzvermittlung

Zielgruppe: Betriebsréte
Inhalt/Zielsetzung:

Die Erfahrungen und Inhalte aus dem Projekt sind insbesondere fiir Betriebsrite relevant, da diese
die Interessen der Beschéftigten in Unternehmen reprasentieren und in der innerbetrieblichen Bil-
dung eine wichtige Instanz sind. Dementsprechend wurde ein Konzept erstellt, das den Wissens-
transfer innovativ und praxisnah durch den Einsatz der Lernfabrik CiP der TUDa gewahrleistet.
Das Konzept ist auf drei Tage ausgelegt und teilt sich in Wissensvermittlung, praktische Erprobung
in der Lernfabrik und konzeptionelle Diskussion zu den rechtlichen Grundlagen, den Handlungs-
moglichkeiten und ,best practice sharing” der Betriebsréte auf. Inhaltlich werden zudem u.a. die
Themen demografieorientiertes Kompetenzmanagement (KM), die Methode SFM und dessen Rol-

len sowie verschiedene Methoden des ,,on the job“ bzw. ,near the job“ — Lernens behandelt.

Die eingehende Auseinandersetzung mit den Themen des Projekts soll dazu fiihren, dass die Teil-
nehmenden in den Unternehmen kompetent in den oben genannten Themen handeln und so eine
Multiplikator-Rolle iibernehmen kénnen. Dadurch kénnen sie aktiv bei der Einfiihrung, Umsetzung
oder Anpassung dieser Themen mitwirken, so dass die Perspektive der MA von Beginn an involviert
und negative Auswirkungen fiir diese von Anfang an eliminiert/reduziert werden. Dies verringert
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die Wahrscheinlichkeit eines nachtriaglichen Einschreitens oder Blockierens seitens des Betriebs-

rats und erhoht im Optimalfall die Akzeptanz der MalRnahmen auf der MA-Ebene.

Methodeneinsatz:

Betriebsratsgremien bestehen oft aus Beschéftigten der Produktion und sind in der Regel sehr
praktisch orientiert. Zudem sind diese Gremien selbst oft demografisch heterogen aufgestellt und
altersstereotype Denkweisen konnen auch dort auftauchen. Deshalb ist es aus unserer Sicht wich-
tig, das Teilen der Projektergebnisse nicht nur durch blof3e Wissensvermittlung, sondern durch
praktische Erfahrungen zu gestalten und diese im Anschluss didaktisch aufzuarbeiten. Eingesetzt
werden im Konzept neben den Methoden zur Wissensvermittlung auch Methoden zur praktischen

Erprobung des neuen Wissens.

Die praktische Erprobung durch Gruppenarbeiten in demografisch durchmischten Gruppen fordert
die Auseinandersetzung mit den Inhalten, impliziert die Zusammenarbeit mit den Gruppenmitglie-
dern aus anderen Altersklassen und ermoglicht so das abbauen von evtl. vorhandenen Altersstere-
otypen. Zudem kann ein Erfahrungsaustausch und Wissenstransfer stattfinden. In Rollenspielen
werden reale Situationen nachgestellt und ermoglichen eine Perspektiviibernahme des Gegen-
tibers. Dadurch werden Situationen erlebbar, férdern das Verstidndnis und lassen sich direkt re-

flektieren/bearbeiten.

Die Prozesslernfabrik CiP der TUDa tragt in diesem Konzept entscheidend dazu bei, indem sie in
einem realitdtsnahen Produktionsumfeld das Beobachten und Erproben der Theorie ermoglicht.
Sie bietet einen Raum fiir Experimente und Selbsterfahrungen, der in einem realen Produktions-
umfeld kaum existiert. Scheitern ist erlaubt und zieht keine weitreichenden Konsequenzen mit
sich, wie es in der realen Produktion der Fall ware. Dadurch wird es den Teilnehmenden erleichtert
sich mit neuen Inhalten auseinander zu setzen und eine vollstindige Handlungskompetenz aufzu-
bauen. Im Optimalfall konnen Lerneinheiten wiederholt werden, so dass selbstgesteuertes Lernen
im eigenen Lerntempo ermoglicht wird. Diese Aufarbeitung der Erfahrungen findet zum einen
direkt nach jeder Ubung in einer kurzen Reflexion statt. Die Erfahrungen werden dokumentiert
und relevante Themen fiir den dritten Tag gesammelt. Zum anderen werden die Erfahrungen am
dritten Tag eingehender besprochen, auf die Rolle des Betriebsrats in dem Themenkonstrukt unter
Einbezug der rechtlichen Grundlagen geschaut und Handlungsoptionen sowie Praxisbeispiele be-

sprochen.

In Abbildung 52 ist das Programm fiir die drei Tage abgebildet. Im Detail gestaltet sich das Pro-

gramm demnach wie folgt.
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Tag 1 Tag2 Tag3

Zeit _Thema Inhait Uhrzeit Thema Inhalt - Uhrzeit  Thema Inhalt
8:30 Begrufiung  Ablaul 8:30 Einstieg Blitzlicht Vortag 8:30 Enstieg Biitziicht Vortag
Kennenlemen Tag 2 Tag 3
Erwartungen/Beflrchtungen 8:45 Mitbesimmungs-
9:00 Shopfioer. Einleitende Worte, woher Programm Tag 2 tatbestande
der Prozess g‘e'\‘c':h" ek 8:45 Problem-  Problemliosezirkel als
REBVON NAcK beseitigung  Methode Sichtweisen auf den
VoA AZD0 =SNG : Betrieb / Shop Floor
Prozesschinmes 13:00 Lernfabrik Durchspielen eines Lemfabrik fir
Z Durchlauf 2 Produktionszyklus bei Betriebsrate
;eﬂndemn Demografiesensible
10:30 Kurze Pause edingungen Kompetenzvemmittiung
10:40 Lernfabrik  Einfuhrung in des Konzept | 14:307 " Reflexion 12:00  Mittag
kennen- Lernfabrik und in die 14:30 Kurze Erfahrungsaustausch
lemen Braxisphasen Pause Kollegiale
(im laufenden Prozess) 14:40 Gesamt- Erfahrungen, Eindricke, Faliberatungen
12:00 Mittag Reflexion Kommentare, Handlungsopsionen
13:00 Shopfioor = Vertiefung des Themas Lemfabrik fur den
Stehung Was bedeutet das fir Betrieb
13:45 Lenfabrk Durchsplelen eines meine Rolle als BR? 14:30 Kurze
Durchlauf 1 Produktionszyklus Wogibtes Pause
15:15 Kh»’Zt Pause Zx BerGhrungspunkte? Shmhn und
15:25  Abschh, 2 9. 15:50  Ausblick Inhaite 3. Tag Handlungshilfen zur
Tag 1 Reflexion, Weiteres 16:10 Ende konstukiven
16:10 Ende — Zusammenarbeit bei der
- EinfGhrung von
Shopficor
Feedback zum Seminar
16:10 Ende Abschluss
Abbildung 52: Agenda Betriebstate-Seminar
Tag 1

Zu Beginn werden die Teilnehmenden iiber die Hintergriinde, das Projekt ZielKom, das Vorgehen
in diesem Seminar informiert und ihre mégliche Rolle nach der Veranstaltung diskutiert. Nach

dem Besprechen der Agenda startet der erste Theorieblock.

Im ersten Theorieblock geht es um SFM im Allgemeinen. Hintergriinde, Herkunft, Definition und
Rollenbilder bilden die Basis und miinden in die erste Gruppenarbeitsphase. In dieser werden die
Teilnehmenden aufgefordert sich vorgegebene Inhalte zu erarbeiten, die Quellen der Informatio-
nen werden dabei offengelassen. Zur Verfiigung stehen ein ausgearbeitetes Handout, Fachbiicher
und das Internet. Ziel ist es das jede Gruppe die ihnen zugewiesenen Themen fiir sich aus- und
aufarbeitet und die Ergebnisse im Anschluss dem Plenum prasentiert wird und so die Inhalte in
der Sprache der Teilnehmenden vermittelt und mit praktischen Beispielen angereichert werden
konnen. Die Gruppen werden dafiir im Vorfeld demografisch heterogen aufgestellt, aber nicht ex-
plizit darauf hingewiesen, da das den Lernprozess beeintrachtigen konnte. Die Inhalte werden
anschlief3end von der Workshopleitung zusammengefasst und im Thema anhand eines Schaubilds

zugeordnet.

Nach einer kurzen Pause findet ein Ortswechsel in die Lernfabrik statt. Dort angekommen werden
Grundlagen des Konzepts Lernfabrik besprochen, eine kurze Sicherheitsunterweisung und eine
Besichtigung der Lernfabrik im laufenden Produktionsprozess absolviert. Spéter wird es den Teil-
nehmenden ermoglicht, selbst Teil des Prozesses zu werden und einfache Tatigkeiten zu erproben,
die im weiteren Verlauf noch benétigt werden. Zum Abschluss dieser Lerneinheit werden die Er-

fahrungen reflektiert und Themen der Mitbestimmung gesammelt.

Nach der Mittagspause beginnt der zweite Theorieblock, der sich dem ersten Vertiefungsthema

der SF-Stehung widmet. Die Inhaltsvermittlung findet {iber kurze Frontalvortriage statt, von denen
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jeder einzeln in einem offenen Dialog miinden. Besonderer Wert wird dabei auf die Erfahrungen
der Teilnehmenden gelegt und Beispiele aus der Praxis abgefragt. Das fordert das Verstandnis
sowie die Akzeptanz der Teilnehmenden und unterstiitzt die Transferleistung der Theorie in das
eigene Tatigkeitsfeld sowie das Setzen von Lernankern.

Danach erfolgt erneut der Wechsel in die Lernfabrik, die Teilnehmenden werden wieder in Grup-
pen aufgeteilt und in jeder Gruppe wird ein Gruppensprechender bestimmt. Diese miissen dann
mit vorgegebenen Daten eine SF-Stehung vorbereiten und halten. Die {ibrigen Gruppenmitglieder
bekommen Rollen zugewiesen, die sie in der Stehung einnehmen sollen. Der Gruppensprechende
sieht sich dadurch mit typischen aber schwierigen Situationen wahrend einer Stehung konfron-
tiert. Im Anschluss werden kurz die Erfahrungen der Gruppensprechenden erhoben und mit dem
Feedback der Gruppe gespiegelt. Dann wird der Produktionsprozess aktiviert und die Teilnehmen-
den arbeiten eine Produktionsrunde durch. Dabei versuchen sie die vorgegebenen Werte einzuhal-
ten. Die Gruppensprechenden sind aktiver Teil der Gruppen und erheben gleichzeitig die Kenn-
zahlen. Im Anschluss wird erneut eine SF-Stehung abgehalten, diesmal mit den selbst erarbeiteten
Kennzahlen. Erfahrungen werden ausgetauscht Probleme und Verbesserungsvorschldge aufge-

nommen sowie weitere Maldnahmen abgeleitet.

Nach einer kurzen Kaffeepause findet eine allgemeine Reflexion statt, in der die letzte Einheit
sowie der gesamte Tag noch einmal besprochen und Themen der Mitbestimmung gesammelt wer-
den. Nach einem kurzen Ausblick auf den folgenden Tag endet der erste Seminartag. Ergdnzend

konnte noch eine gemeinsame Abendveranstaltung eingeplant werden.
Tag 2

Nach einem kurzen Stimmungsbarometer, Blitzlicht und Programmvorschau startet der zweite
Vertiefungsblock mit dem Thema Problemlosezirkel. Die Teilnehmenden erfahren im Frontalvor-
trag mit offener Diskussion die Hintergriinde und werden sukzessive an die Methode herangefiihrt.
An einem Beispiel konnen die Teilnehmenden die Methode dann selbst ausprobieren, bevor sie
dann die Methode nutzen, um die am Vortag gesammelten Problemstellungen in kleinen Projekt-
gruppen zu bearbeiten. Die so erstellten Losungsansidtze werden nach Moglichkeit von den Teil-
nehmenden in der Lernfabrik umgesetzt und anschlielfend in einem weiteren Durchlauf erprobt.
Die folgende Stehung ermoglicht ein Vergleich der Kennzahlen, weist Fortschritte auf und miindet

in der Reflexion der letzten Ubung.

Nach einer kurzen Pause beginnt die Gesamtreflexion der letzten beiden Tage, es wird auf den
Themenspeicher geschaut, alle gelaufenen Reflexionen noch einmal gespiegelt und die verschie-
denen Themen fiir den folgenden Tag aufbereitet. Nach einem kurzen Ausblick auf das Kommende,

endet der zweite Tag.
Tag 3
Der dritte Tag widmet sich der Rolle der Betriebsrite in diesem Themenkonstrukt. Es werden die

gesammelten Themen bearbeitet, auf die rechtliche Grundlage geschaut und Handlungsoptionen

mit den Betriebsréten erarbeitet. Der gesamte Tag findet im offenen Diskurs, gestiitzt durch kleine
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Frontalvortréage statt. Zu speziellen Themen konnen einzelne Arbeitsgruppen eingerichtet werden.
Der Tag wird weitgehend von den Teilnehmenden gestaltet und von der Workshopleitung durch
Inputangebote gestiitzt. Zudem wird die Errichtung eines Netzwerks zum Austausch zu den be-
handelten Themen angeregt und der Organisation Raum gegeben. Als weiterer Output kann eine
Handlungsempfehlung fiir Betriebsrdate von den Teilnehmenden erarbeitet und gegebenenfalls
iiber die Einzelgewerkschaften publiziert werden. Mit einer Abschlussreflexion und einer Feed-
backrunde endet das Seminar.

AP5 Demografieorientiertes Kompetenzmanagement

AP 5.1 Analyse des existierenden Kompetenzmanagements produzierender
Unternehmen hinsichtlich demografischer Faktoren

Ziel

Ein demografiesensibles KM bildet die Grundlage fiir die Erfassung und Zuweisung von MA-Kom-
petenzen, fiir eine Weiterbildung in Form des lebenslangen Lernens, besonders auch fiir die Kom-

petenzerhaltung bei der Verrentung von MA.

Erhoben wurde, ob ein systematisches KM der MA-Kompetenzen eingesetzt wird und ob dieses
demografiesensibel gestaltet ist. Des Weiteren sollte erhoben werden, welche Moglichkeiten die
Unternehmen sehen, das in ZielKom bereits erarbeitete und getestete KEK in ihrem Unternehmen

umzusetzen und ob dabei unternehmensspezifische Schwerpunkte gesetzt werden miissen.

Die Ergebnisse wurden den Unternehmen zuriickgespiegelt. In gemeinsamen Gesprachen wurden
die Ergebnisse mit den Unternehmen bewertet und gewichtet und entsprechende MaBnahmen zur
Modifikation des BKM generiert. Die Ergebnisse bilden die Arbeitsgrundlage fiir AP 5.2 und AP
5.3.

Die Befragung

Zielgruppe

Unternehmensziele konnen nur durch eine gute MA-Fithrung und -betreuung erreicht werden.
Personalverantwortliche bilden daher eine wichtige Schnittstelle zwischen Erfiillung der Unter-
nehmens- und der MA-Ziele.

Die Befragung richtet sich daher an die Personalverantwortlichen der jeweiligen Unternehmen.
Die Experteninterviews finden mit je einem Personalverantwortlichen der Unternehmen statt. Aus-
gehend von den Ergebnissen sollte dann in enger Absprache in AP 5.2 ein Kompetenzvermittlungs-

konzept entworfen werden.

Das Fragebogeninstrument

Um fiir die Planung und Ausgestaltung des nachfolgenden Teilpakets AP 5.2 eine Entscheidungs-
grundlage zu treffen, war es zunéchst wichtig Erkenntnisse dariiber zu gewinnen, in welchem

Umfang die Partnerunternehmen KM betreiben und inwieweit diese demografiesensible Faktoren
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beriicksichtigen. Das Experteninterview liefert eine Einzelfallbetrachtung und erméglicht so eine
unternehmensspezifische Ausrichtung eines KEK. Zu diesem Zweck wurde ein leitfadengestiitztes
Interview entworfen.

Das Interview besteht aus zwei Teilen:

Teil A des Fragebogens setzt sich mit dem Thema ,,Vorhandenes KM*“ der Unternehmen auseinan-
der. Hier sollten folgende Leitfragen beantwortet werden:

e Wird in den Unternehmen KM (entsprechend der festgelegten Definition) betrieben oder
in Teilen betrieben?

e Ist das in den Unternehmen betriebene KM demografiesensibel? Wie stellen sich die Un-
ternehmen ein demografiesensibles KM vor?

Teil B des Fragebogens behandelt die ,,Umsetzung des KEK aus ZielKom“. Folgende Leitfragen
sollten beantwortet werden:

e Welche Moglichkeiten sehen die Unternehmen, das in ZielKom erarbeitete und getestete
KEK dauerhaft in ihren Unternehmen umzusetzen?

e Welche unternehmensspezifischen Schwerpunkte miissten dabei gesetzt werden?
Der Fragebogen besteht aus insgesamt 14 Fragen (10 Fragen in Teil A, 4 Fragen in Teil B).

Die Befragung wurde mit je einem Personalverantwortlichen der Unternehmen durchgefiihrt; mit
Ausnahme von DAW, von welchem uns fiir das Gesprach zwei Personalverantwortliche zu Verfii-
gung gestellt wurden.

Ergebnisse

Nachdem die Befragung mit den Personalverantwortlichen durchgefiihrt worden sind, wurden die

Interviews transkribiert und mit dem Textanalyseprogramm MAXQDA ausgewertet.

Erstellung von Codes und Darstellung der Kategorien

Zunichst wurden alle Interviews durchgearbeitet und die Inhalte sinngemal3 getrennt bzw. in Ab-
schnitte unterteilt. In einem nichsten Schritt wurden diese Abschnitte bestimmten Kategorien zu-
geordnet. Die Hauptkategorien sind aus dem Fragebogen abgeleitet: ZielKkom, KM, Demografie-
sensibilitdt und Beurteilung des KM.

ZielKom
e Schwerpunktsetzung bei Umsetzung
e Beurteilung moglicher Umsetzung
KM
e KM in der Fertigung strategisch/nicht strategisch

e Organisation der Weiterbildungsmafnahme

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom 108



e Aufbau des KM
Demografiesensibilitat

e Demografische Struktur im Unternehmen

e Altersstereotype

e Ausbildung jiingerer MA

e Alter spielt keine Rolle
Beurteilung des KM

e Entwicklungsstand

e Schwéachen

e Stidrken

e Bedarfe

Die Aussagen der Interviewpartner wurden den umstehenden Kategorien zugeordnet und in einem

nachsten Schritt ausgewertet.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der einzelnen Unternehmen vorgestellt.

Ergebnisdarstellung der einzelnen Unternehmen

Kessler: Bei Kessler wurde festgestellt, dass das KM nicht strategisch aufgebaut ist. Als eines der
Hauptprobleme konnten fehlende Ressourcen (z.B. zu wenig Personal und fehlende finanzielle
Ressourcen) identifiziert werden. Laut der Erhebung zum Thema Altersstereotype und soziale
Kompetenzen wurden gering ausgepragte Altersstereotype festgestellt. Dennoch findet keine de-
mografiesensible Wissensvermittlung statt und es seitens des Personals auch nicht fiir notwendig
gehalten, da Altersstereotype im Alltag nicht spiirbar vorhanden seien. Demnach wird eine Uber-
nahme des WS, EinSCHATZUNG élterer Mitarbeitender“ nicht angestrebt. Ein System aus dem die
Kompetenzen der einzelnen MA hervorgehen wird als fiir Kessler zukunftstrachtiger Part des un-
ternehmenseigenen KM angesehen und soll in den kommenden Jahren etabliert werden.

Mahr: Bei Mahr existiert ebenfalls kein systematischer abteilungsiibergreifender Aufbau des KM.
Auch in der Fertigung lasst sich kein strategisches KM feststellen. Es existieren lediglich nicht stra-
tegisch gefithrte Kompetenzmatrizen, in welchen Kompetenzen einzelner MA erfasst werden. Laut
der Erhebung zum Thema Altersstereotype und Soziale Kompetenz gibt es bei Mahr gering ausge-
pragte Altersstereotype, wobei den Personalverantwortlichen im Unternehmensalltag insbeson-
dere Altersstereotype bei dlteren MA gegeniiber jiingeren auffallen. Sie erachten die Thematisie-
rung von Altersstereotypen daher auch in Zukunft als wichtig. Die Befragung hat ergeben, dass die
Personalverantwortlichen insbesondere erhohten Schulungsbedarf bei neu eingestellten MA se-

hen, um die Wissensbestidnde der MA, die langer im Unternehmen sind aufzuholen.
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DAW: Auch DAW hat kein strategisches Kompetenzamangement. Es wird jedoch eine dezidierte
Demografieanalyse fiir jeden Bereich durchgefiihrt — allerdings geschieht dies ohne Ableitung per-
soneller Maldnahmen. Auf3erdem konnte festgestellt werden, dass bei DAW keine altersspezifische
Aus- und Weiterbildung durchgefiihrt wird. Dies ist insbesondere aufféllig, da bei dlteren MA ein
Kompetenzmangel erkannt wird. Fiir DAW ist es von Interesse das in ZielKom entwickelte KEK zu
iibernehmen. Dies beinhalte nach Aussage der Personalverantwortlichen alle WS des Konzepts.

Besonders wichtig sei Thnen auch die Weiterfiihrung des Themas Altersstereotype in Form des WS.

Die Ergebnisse der Interviews mit den Personalverantwortlichen wurden den Projektverantwortli-
chen der Unternehmen préasentiert. In einem nichsten Termin wurde iiber eine mogliche Modifi-
kation des betrieblichen KM diskutiert.

Welche konkreten WS des in ZielKom entwickelten KEK genau iibernommen werden, teilten die

Projektverantwortlichen im Anschluss an den Termin schriftlich mit.

BeschliefSung der Mafsnahmenpakete

Im Folgenden werden die Entscheidungsbegriindungen der partizipierenden Unternehmen im
Rahmen von AP 5 dargestellt.

Das Unternehmen Kessler beschreibt in einer Stellungnahme, welche Workshops aus dem KEK via
, Train the Trainer“ iibernommen werden sollen und warum sich das Unternehmen (nicht) dazu

entschieden hat, die Workshops aus dem KEK zu iibernehmen.

iVermittlung wichtiger Kompetenzen
idurch Workshops vor Ort und in der
i Lernfabrik

............................................................................

Abbildung 53: Umsetzung des Kompetenzvermittlungskonzepts

Ia) Neue MA werden im Rahmen ihrer Einarbeitungsphase ins SFM im Sinne des vorgestellten MA-
Workshops eingewiesen, um entsprechende Kompetenzen zu erhalten. Die Erorterungen zum Sinn
und Zweck sowie Funktionsweise z.B. der Stehungen erfolgt direkt am Board abteilungsspezifisch.
Ebenso sind Teile aus den Workshops in die Kessler-Onboardingveranstaltung aufgenommen wor-
den.
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Ic) Neue TL werden via ,, Train the Trainer” ebenso direkt am SF-Board eingelernt, um die nétigen

Kompetenzen zum SFM, Moderation und Umgang mit moglichen Altersstereotypen zu erwerben.

Id) Eine Einfithrung eines Expertenworkshops zur Gestaltung von SFM-Systemen wird nicht ein-
gefiihrt, weil es bei Kessler keiner groeren Expertenanzahl bedarf und somit in absehbarer Zeit

kein Schulungsbedarf weiterer MA gesehen wird.

Ie) Konzeptionierung und Aufbau einer Kleinteilefertigung mit integrierter Lernfabrik als Plattform
zur zielgerichteten, altersstrukturgerechten Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen bei
Kessler.

Das Unternehmen beschreibt aul3erdem, warum sich (nicht) dazu entschieden wurde, die Kompe-
tenzmatrix fiir ein demografiesensibles KM zu {ibernehmen: ,Die Ergebnisse unter anderem aus
den Untersuchungen des Workshops ,,EinSCHATZUNG élterer Mitarbeitender und eines Fragebo-
gens haben ergeben, dass es sich bei Kessler um eine geringe Auspréagung von Altersstereotypen
handelt. Somit wird zum heutigen Zeitpunkt ein Bedarf der Einfithrung einer Kompetenzmatrix
eines demografiesensiblen KM nicht gesehen und somit nicht {ibernommen.“ (Stellungnahme Frau
Hendrich, Kessler).

Das Unternehmen Mahr hat sich dazu entschlossen auch iiber die Projektlaufzeit hinaus die fol-

genden Workshops als Train-the-Trainier-Konzept zu implementieren:
e MA-Workshop zu SFM-Kompentenzen
e TL-Workshop zu SFM-Kompentenzen
e Expertenworkshop zu SFM-Kompentenzen
e Unternehmensspezifische Lernfarbik

Ebenso ist das Thema Sozialkompetenz ein Standardelement fiir alle MA in der Wertschopfung.
Die Demografiesensibilitét selbst hat sich fiir Mahr als untergeordnetes Thema herausgestellt und

wird kein eigenstdndiges Schulungsthema bei Mahr werden.
Von der Firma DAW werden folgende Teile des in ZielKom entwickelten KEK iibernommen:
e SFM fiir Moderatoren
e SFM fiir MA
e 5S
e Workshop , EinSchatzung &lterer Mitarbeitender”
e Problemlosezirkel

DAW begriindet diese Auswahl damit, dass die oben genannten Workshops gut in den aktuellen
Entwicklungsstand der Firma passen, insbesondere im Bereich des SFM. Dariiber hinaus wiirden
sie das bestehende Angebot des Operational Excellence Trainingscenter erweitern und ergdnzen.
Insbesondere wurde dabei der Workshop ,,EinSchéatzung alterer Mitarbeitender” genannt, durch

welchen sich DAW bzw. das Trainingscenter von bestehenden internen und externen Angeboten
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abheben konne. Auch biete der Workshop einen guten Einstieg in das Thema Umgang mit Demo-
grafie (vgl. Mail von Harald Zetker, DAW).

DAW hat sich gegen die Ubernahme des SFM-Expertenworkshops entschieden. Die Begriindung
hierfiir ist, dass die Zielgruppe dieser Schulungsmalinahme bei DAW zu klein und daher der Auf-
bau (Anleitung von Trainern etc.) zu aufwendig sei. Den bestehenden Bedarf deckt DAW {iber die
CiP ab.

Aktuell entwickelt DAW ein neues KM.

Die Kompetenzmatrix fiir das demografiesensible KM wird in den laufenden Prozess eingespielt
und durch die Verantwortlichen diskutiert. Wie und in welchem Umfang die Kompetenzmatrix fiir
demografiesensibles KM bei DAW zukiinftig Verwendung findet, ist zum jetzigen Zeitpunkt noch
nicht geklart. Mit einer Entscheidung ist in den darauffolgenden Monaten zu rechnen. Die Kom-
petenzmatrix fiir demografiesensibles KM dient als Bindeglied zum Workshop ,,EinSchitzung élte-
rer Mitarbeitender“. Zunichst findet eine Festlegung von demografiesensiblen Kompetenzen statt
iiber welche mittels der Kompetenzmatrix fiir demografiesensibles KM der Bedarf an Weiterbil-
dungsmalnahmen festgestellt wird, auf welche die Schulungsnachmaf3nahme folgt. Hier wird das

demografiesensible KM als Uberleitung in die Thematik der Demografiesensibilitit gesehen.

AP 5.2 Erarbeiten eines Konzepts fir demografieorientiertes Kompetenzma-
nagement

Ziel

Die Ergebnisse aus AP 5.1 und die Ergebnisse aus AP 1.4 und AP 1.5 bilden die Arbeitsgrundlage
fiir AP 5.2.

In Hinblick des demografischen Wandels kommen neue Anspriiche auf das BKM zu, denn die Be-
legschaften werden durchschnittlich alter, externe Rekrutierung wird zunehmend schwerer, die
Kompetenzen nachkommenden Personals werden absehbar defizitdrer. Da die aktuellen BKM-Sys-
teme von einem MA-Altersquerschnitt ausgegangen sind, der sich zunehmend nach oben ver-
schiebt, miissen diese absehbar modifiziert werden. Sowohl um deren operative Leistungsfahigkeit

zu erhalten und zum anderen um deren strategisches Potenzial neu auszurichten.

Eine Modifikation des BKM-Systems ist eine grof3e Herausforderung, da sie sowohl strukturelle,
als auch inhaltliche Entwicklungen bedingt. Daher kann im Rahmen des ZielKom-Projekts diesbe-
zliglich nicht operativ unterstiitzt werden, sondern nur im Rahmen eines Consultings. Dieses Con-
sulting geht davon aus, dass ein BKM immer ein temporarer Ansatz ist, der zum Teil funktional,
zum Teil aber auch dysfunktional ist. Daraus folgt, dass es zwischen dem was als BKM konzeptio-
nell konkretisiert ist und dem was diesbeziiglich im Betrieb zur Anwendung kommt durchaus Dis-

krepanzen vorliegen.

Nachdem in AP 5.1 die betriebskulturelle Realitdt des BKM der Stakeholder erfasst wurde, wird in
enger Abstimmung mit den Stakeholdern eine demografiebezogene Modifikation vorgenommen.
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Vorgehen

Alle in AP 5.1 beschlossenen Mafinahmen wurden auf das betriebliche Kompetenzmanagement
iibertragen. Dies umfasst zum einem (in enger Abstimmung mit den Unternehmen) ein Konzept
zur dauerhaften Implementierung, des in ZielKom erarbeiteten KEK. Des Weiteren wurde im Rah-
men der Moglichkeiten ein Konzept fiir ein demografieorientiertes KM in Form einer Kompetenz-
matrix entworfen.

Das Ergebnis ist ein {iberarbeitetes BKM-Rahmenkonzept mit demografierelevanter Ausrichtung.

Im Rahmen eines Meetings mit den Stakeholdern wurden die iiberarbeiteten Rahmenkonzepte
vorgestellt. Riickmeldungen fiir eventuelle Feinkorrekturen wurden eingeholt und ein Commit-
ment fiir die betriebliche Umsetzung geschlossen.

Ergebnisse

Die Kompetenzmatrix fiir demografiesensibles KM (Abbildung 54) ist vom VQTS Modell abgeleitet.
Das Hauptziel des VQTS Modells ist es, die Transparenz von Kompetenzen und Qualifikationen in
verschiedenen Kontexten zu erhohen und Qualifikationen vergleichbar zu machen. In den in AP
5.1 durchgefiihrten Expertengesprachen hat sich herausgestellt, dass sich die Unternehmen insbe-
sondere mehr Transparenz bei der Kompetenziibersicht der MA und Fiihrungskréfte wiinschen.
Das VQTS-Modell ermoglicht die transparente Darstellung von (demografiesensiblen) Kompeten-
zen, sowie die Darstellung der Kompetenzentwicklung. In ZielKom wird das VQTS als Grundan-
nahme fiir die Entstehung einer Kompetenzmatrix verwendet. Bei dieser fiir ZielKom entwickelten
Kompetenzmatrix fiir demografiesensibles Kompetenzmanagement handelt es sich, wie im VQTS-
Modell um ein Stufenmodell. Wie aus der folgenden Abbildung ersichtlich wird, sind auf der ver-
tikalen Ebene die Kompetenzen fiir demografiesensibles Handeln aufgelistet. Auf der horizontalen
Ebene wird der Auspragungsgrad (Stufe O bis 3) der Kompetenzen beschrieben. Je hoher die Stufe,
desto grofer der Auspragungsgrad der Kompetenz. Die Kompetenzen wurden aus der Befragung
aus AP 1.4  Identifikation bestehender Demografiestereotype in der Produktion“ abgeleitet. An
Hand der Befragung, insbesondere der verwendeten Items, wurde ersichtlich, dass sich folgende

drei Kompetenzen fiir demografiesensibles Handeln ausmachen lassen:

. Personlicher Umgang mit dlteren MA in seinem/ihrem Umfeld
o Zusammenarbeit mit alteren MA
o Bereitschaft dltere MA zu unterstiitzen
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Kompetenzen

Verhalten

Stufe 0

(nicht vorhanden)

Stufe 1
(geringfigig
vorhanden)

Stufe 2
(vorhanden)

Stufe 3
(umfassend vorhanden)

Persanlicher Umgang
mit dlteren MA in
seinem Umfeld

Respektieren der
ilteren MA

AuRert sich haufig offen
despektierlich
gegeniber dlteren MA

AuRert sich haufig
latent despektierlich
gegeniber alteren MA

AuRert sich selten
latent despektierlich
gegenidber dlteren MA

AuBert sich nie
despektierlich
gegenidber dlteren MA

Zusammenarbeit mit
alteren MA

Arbeitet mit dlteren MA
zusammen

Weigert sich mit
alteren Kollegen und
Kolleginnen

Minimiert
Zusammenarbeit mit
alteren Kollegen und

Zieht Zusammenarbeit
mit jingeren Kollegen
und Kolleginnen der mit

Hat keine
Alterspraferenzen in
seiner Zusammenarbeit

Zu unterstitzen

Zu unterstitzen

Unterstitzung slterer
Kollegen und
Kolleginnen

Uberwiegend jingere
Kollegen und
Kolleginnen

zusammenzuarbeiten Kolleginnen alteren vor )
mit Kollegen und
Kolleginnen
Bereitschaft dltere MA | Unterstitzt dltere MA | Weigert sich dltere MA | Minimiert Unterstiitzt Hat keine

Alterspraferenzen bei
der Unterstltzung der
Kollegen und
Kolleginnen

Abbildung 54: Kompetenzmatrix fir demografiesensibles KM

AP 5.3 Umsetzung des Konzepts flir demografieorientiertes Kompetenzma-

nagement

Die Umsetzung des Konzepts fiir demografieorientiertes KM erfolgte iiber Train-the-Trainer-Kon-
zepte, da diese fiir eine dauerhafte Implementierung der in ZielKom beschlossenen Maf3nahmen
innerhalb der beteiligten Unternehmen diverse Vorteile bieten. Ein Train-the-Trainer-Konzept ist
eine bestimmte MA-Qualifizierungs-Strategie, welche die partizipierenden MA beféhigt, bestimmte

Trainings eigenstdndig als Trainer durchzufiihren.

Krawiec Consulting (2017) beschreibt acht Elemente des Trainings im Rahmen eines Train-the-
Trainer-Ansatzes als wesentliche, den Erfolg des Trainings beeinflussende Elemente, welche
sowohl fiir die Trainingsvorbereitung als auch fiir die Nachbereitung eingesetzt werden:

Trainingsziele: Was sind meine Trainingsziele?
Inhalte: Welche Inhalte mochte ich vermitteln?
Methoden: Welche Methoden setze ich ein?
Medien: Welche Medien nutze ich?
Teilnehmende: Welche Teilnehmenden habe ich?
Trainer: Wie verhalte ich mich als Trainer?
Rahmen: Wie gestalte ich den Rahmen?
Lernprozess: Wie gestalte ich den Lernprozess?

Diese acht Elemente stehen in einem gegenseitigen Abhédngigkeitsverhiltnis und sind nicht un-
abhéngig voneinander zu betrachten (vgl. Krawiec Consulting 2017). ,,Verdndern Sie ein Element
miissen sich die anderen Elemente zwangsldufig auch verdndern. Die Lerninhalte sind abhéngig
von den Zielen, aber auch abhéngig von den Teilnehmenden und vielleicht auch von den person-
lichen Vorlieben des Trainers. Haben Sie andere Teilnehmende, verdndern sich automatisch alle

anderen Elemente. Der Trainingserfolg hdngt immer vom Zusammenwirken dieser Elemente ab.“
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(Krawiec Consulting 2017). Bei der Entwicklung der ZielKom-Train-the-Trainer-Konzepte bildeten

diese die Kernelemente der Trainingsvorbereitung.

Fiir die an ZielKom teilnehmenden Unternehmen ergeben sich aus dieser Vorgehensweise einige
Vorteile. Nach erfolgreicher Durchfithrung der Trainings im Rahmen der Train-the-Trainer-Strate-
gie konnen die via Train-the-Trainer ausgebildeten MA die im Rahmen von ZielKom entwickelten
Workshops und Malinahmen eigenstandig durchfiithren. Somit entfallen Kosten, da keine externe
Workshopleitung engagiert werden muss. Die Trainerausbildung berticksichtigt eine schrittweise
Heranfiihrung an die neue Trainertatigkeit und fordert die Motivation der angehenden Work-
shopleitung fiir das jeweilige Thema. Zudem erzielt eine gut ausgebildete und qualifizierte Work-
shopleitung eine hohere Teilnehmerzufriedenheit.

Demografiesensibles Kompetenzmanagement bei Mahr

Vor diesem Hintergrund der strukturellen Verdnderungen der Arbeitswelt gewinnt das demogra-
fiesensible KM auch bei der Firma Mahr zunehmend an Bedeutung. Die erfolgreiche Konzeption
und Umsetzung des KM gestaltet sich aber aufgrund der ihm innewohnenden multiperspektivi-
schen Komplexitit besonders schwierig. Die Umsetzung eines demografiesensiblen KM in der Pra-
xis wird durch die Vielféltigkeit seiner unterschiedlichen Mafdnahmen herausgefordert. Alle Ge-
staltungsoptionen im Blick zu behalten und zugleich die spezifisch ausgerichteten Verfahren sowie
Instrumente zu beherrschen, ist ohne die Systematisierung einer speziell auf das demografiesen-
sible KM ausgerichteten Wissensbasis kaum zu bewerkstelligen. Diverse demografische Herausfor-
derungen, wie z.B. Entwicklung der Altersstruktur der Belegschaft, Genderaspekte und gegebe-
nenfalls andere Hintergriinde, erfordern differente Verfahren des demografiesensiblen KM. Dar-
iiber hinaus umfasst das KM eine Vielzahl abgrenzbarer Analyseinstrumente fiir die Beschreibung
relevanter Kompetenzen, ihrer Messung iiber die Herleitung von Entwicklungsbedarfen und Ab-
leitung von geeigneten Malinahmen, sowie weiterer Aufgaben, die vom Unternehmen systema-
tisch wahrgenommen werden sollten. So kann die Bewertung der Kompetenzen beispielsweise
durch Vorgesetze sowie externe Experten oder durch die Arbeitskrafte selbst und auch untereinan-
der vorgenommen werden. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, wurden folgende Vor-
gehensweisen im Projekt fiir ein demografiesensibles KM mit der TUDa nach folgenden Schritten

entwickelt und zum Teil umgesetzt:
e Priorisierung der Probleme nach Relevanz und Haufigkeit
e Einordnung des Problems in ein oder mehrere Kompetenzfelder
e Auswahl geeigneter Beschiftigter zur Bearbeitung des Problems
e MA-Kompetenzen erweitern und sicherstellen

e Erste digitale Umsetzungen durch Excel bzw. Access Datenbanken (Abbildung 55)
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Abbildung 55: Erste digitale Umsetzungen durch Excel bzw. Access Anwendung

AP 6 Evaluation der Ergebnisse und Vorbereitung der Verwertung

AP 6.1 Untersuchung und Bewertung der Ergebnisse aus den einzelnen TP

Abschlussevaluationsworkshop

Zielsetzung

Die Zielsetzung des Workshops leitet sich aus dem AP 6 ab. Mit diesem Format soll eine systema-
tische Selbstreflexion aller beteiligten Parteien im Projekt strukturiert durchgefiihrt, die Ergebnisse

gemeinsam betrachtet, kommentiert, bewertet und dokumentiert werden.

Vorgehen

Jeder Partner reflektierte die gesamte Projektlaufzeit fiir sich, im Vorfeld des Workshops und ori-
entierte sich dabei am Projektantrag. Um eine moglichst einheitliche / vergleichbare Reflexion zu
gewahrleisten, wurde ein ,Handlungsschema“ als Strukturierungsanweisung vorgegeben. Die Re-
flexionsfragen waren dabei fiir jeden Teilaspekt zu beantworten, d.h. einmal fiir das eigene Teil-
vorhaben und fiir die jeweiligen AP. Es wurden nur die AP betrachtet, in denen fiir den Projekt-
partner Aufgaben geplant waren. In Abbildung 56 sind die Reflexionsfragen aufgezihlt.
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Abbildung 56: Reflexionsfragen

Bei den Produkten wurde die Umsetzung beschrieben sowie eine Potentialeinschatzung getroffen.

Zur Orientierung dienten folgende Fragen:
. Wie ist das Produkt aus der Sicht des Partners zu beurteilen?
. Welche Herausforderungen gab es wahrend der Umsetzung?

Die eigene Reflexion wurde von den Partnern aufbereitet und im Workshop auf Pinnwénden pra-
sentiert. Gestartet wurde mit der Gegeniiberstellung der eigenen Zielsetzung im Projekt und den
erzielten Ergebnissen. Nach jeder Prasentation gab es Raum fiir Riickfragen und Feedback. An-
schlieRend wurde gemeinsam auf die einzelnen AP geschaut und jeder Partner konnte eine Ein-
schadtzung seines Beitrags in dem jeweiligen AP abgeben. Darauf aufbauend wurde ein allgemeines
Resiimee pro AP gezogen. Als Abschluss wurden, losgelost von Projektinhalten, allgemeine Er-
kenntnisse und Erfahrungen gesammelt und ausgewertet. Die Partner leiteten daraus Maf3nahmen

ab, die bei kiinftigen Projekten eingesetzt werden konnen, um den Ablauf weiter zu verbessern.

Reflexion der Ziele des eigenen Teilvorhabens TUDa

Im Rahmen des ZielKom-Projekts wurden Industrieerfahrungen in praxisnahe Aus- und Weiterbil-
dungsaktivitdten transferiert, u.a. SFM-TL-Workshop und SFM-Experten-Workshop in der Prozess-
lernfabrik CiP. Dabei wurde stets auf eine enge Kooperation mit den Partnerunternehmen geach-
tet.

Die Exzellenz der Forschung der TUDa sicherzustellen wurde als Ziel erreicht. Dabei wurden neue
Konzepte zu Shopfloor Management entwickelt (siehe das Beschreibungsmodell zu Shopfloor Ma-
nagement) sowie neue Erfassungsinstrumente fiir situationsbezogene Kompetenzen entwickelt
und eingesetzt. Der kontinuierliche Transfer von Forschungswissen in die Partnerunternehmen

wurde durch stete Erprobung und Evaluierung neuer Konzepte sichergestellt.
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Mit der Zusammenstellung von Methoden und Ansatzen zur demografiesensiblen Kompetenzver-
mittlung, der Erstellung der Erfolgsfaktoren fiir demografiesensible Kompetenzvermittlung (u.a.
in AP 2.1 und 4.1) sowie dem entwickelten Workshopkonzept , EinSCHATZUNG ilterer Mitarbei-
terInnen”, wurden zwar wissenschaftlich fundierte Ansétze eines modernen, tragfahigen und kom-
petenzorientierten Alternskonzepts erschaffen. Jedoch sprengt das Ziel das bisher haufig verwen-
dete Defizitmodell sowohl in der wissenschaftlichen als auch in der gesellschaftlichen Wahrneh-
mung zu ersetzen den Rahmen des ZielKom-Projekts mit dreijahriger Laufzeit. Um ein solches
Modell zu etablieren bedarf es eines grof3er angelegten Projekts mit u.a. ldngerer Laufzeit, an wel-
chem sich deutlich mehr Praxispartner beteiligen, die nicht ausschliel8lich einen wirtschaftlichen
Hintergrund aufweisen.

Die TUDa hat im Laufe des ZielKom-Projekts diverse entwickelte Workshops und Lernfabrik-Kon-
zepte bei den Partnerunternehmen vor Ort etabliert und evaluiert und damit die Ubertragbarkeit
der entwickelten Kompetenzen in die betriebliche Praxis sichergestellt.

Dem Disseminierungsauftrag ist die TUDa durch einige hochkaratige Vortrége auf internationalen
Konferenzen nachgekommen, u.a.: Vortrag bei der GFA 2017, Vortrag bei International Con-
ference on Production Research 2015, Vortrag bei der CIRP International Conference on Manufac-
turing Systems 2016. Dariiber hinaus wurde im Jahr 2017 in Darmstadt die ,,Conference on inno-

vative approaches to work-related competency development” organisiert und ausgerichtet.

Reflexion der Ziele des eigenen Teilvorhabens BFW

Die Ergebnisse aus ZielKom flieRen in das Portfolio des BFW ein und bereichern bestehende Pro-
dukte. Beispielsweise gibt es erste Planungen fiir Umsetzungsprojekte einer Lernfabrik fiir das
BFW. Dadurch wird die gewerblich-technische Ausbildung gefordert und das demografiesensible
Kompetenzentwicklungskonzept als Teil des padagogischen Konzepts umgesetzt. Ein weiteres Bei-
spiel ist die Sozialkompetenz und KVP Schulung aus dem Projekt die fest ins Portfolio {ibernommen

wurde.

In diesem Rahmen bietet das BFW Beratungsleistung zu den behandelten Themen an und {iber-

nimmt damit eine Multiplikatorenrolle fiir die Projektergebnisse.

Das Ziel die Projektergebnisse sowie die erarbeiteten Konzepte und Materialien einem grof3eren
Kreis zugédnglich zu machen und eine entsprechend grole Verbreitung zu erwirken kann als erfiillt
angesehen werden. Das BFW als gewerkschaftlicher Know-how-Tréger erreicht viele Beschéftigte
und Betriebsrite, u.a. bei Konferenzen (Deutscher BR-Tag in Bonn, BR / Konzern-BR Mitteldeut-
sche Erfrischungsgetranke, Gewerkschaft Nahrung-Genuss-Gaststitten/ AK-Getrdnke) und Veran-
staltungen (Multiplikatoren-Veranstaltung, BFW-Intern, Teamsitzungen Stabsbereich, BFW- Reso

/ ,,Bautzen“, etc.)

Fiir die Erarbeitung eines innovativen Weiterbildungskonzeptes fiir Betriebsréte steht das Konzept
und es gibt Ideen fiir Weiterentwicklungen (Einarbeitung Neuer/ Beteiligung der Beschéftigten).

Fiir eine Umsetzung in Form einer Pilotveranstaltung war eine zu geringe Nachfrage vorhanden.
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Reflexion der Ziele des eigenen Teilvorhabens DAW

DAW hat sich aktiv an der Entwicklung eines Analysewerkzeugs beteiligt, u.a. durch SFM-Audits
iiber die gesamte SFM Kaskade: 6 Uhr MA-Stehung (MA->TS), 6:30 Bereichsiibergreifende Ta-
gesplanung (TS), 10:30 Segmentleiterstehung (TL->SGL); 11 Uhr Werkleiterstehung. Dabei ha-
ben die Beobachtungen der Handlungen inkl. Audio-Aufnahmen einen wichtigen Beitrag geliefert.
Die Mitwirkung im Rahmen des ZielKom Projekts hat zu einer Aktivierung von MA rund um das
Thema SFM gefiihrt. Dabei gab es auch Konfliktsituationen innerhalb von Interviews zw. Intervie-
wern und MA. Dariiber hinaus haben die Analysen bestehende Schwéchen bei der strukturierten

Probleml6sung sichtbar gemacht.

Das Ziel der Implementierung eines demografiegerechten SFM im Bereich manuelle Farben und
Putzabfiillung kann als erreicht angesehen werden. Im Laufe des Projektes konnte ein produktives
SFM in diesem Bereich weiterentwickelt werden. Zusammen mit der automatischen Abfiillung
wurden im DAW internen SFM Audit Bestnoten erreicht. Auf eine ausdriickliche demografieger-
echte Gestaltung wurde dabei verzichtet, da die Erhebung in AP1 gezeigt hat, dass bei den MA das
Thema Demographie tendenziell eine untergeordnete Rolle spielt.

Ein mogliches Konzept fiir einen ersten Ansatz zur Stirkung des demografieorientierten Kompe-
tenzmanagements wurde entwickelt. Die Implementierung konnte jedoch mangels Ressourcen am

Ende des Projekts nicht umgesetzt werden.

Das Ziel der Weiterentwicklung der DAW-eigenen Schulungsumgebung konnte erreicht werden.
SFM MA-, TL-(Moderatoren) und Problemloseschulung sind bzw. werden im Operational
Excellence Trainingscenter integriert; SFM Expertenschulung wird iiber die Prozesslernfabrik CiP

der TUDa genutzt; Der Workshop zum Thema Alterssterotypen wird nicht integriert.

Reflexion der Ziele des eigenen Teilvorhabens Kessler

Mittel der eingefiihrten Shopfloor Besprechungen konnten folgende positive Effekte erzielt wer-
den: Infoaustausch, Prozesse optimiert, Moglichkeit auf sein Umfeld Einfluss zu nehmen, Rollie-
rende Arbeitsplitze in Montagelinien eingefiihrt, Anderung der Arbeitshaltung, Verringerung der

stupiden Arbeit, Motivationserhalt.

Durch die Starkung der TL-Rolle konnte eine teilweise Entlastung der Abteilungsleiter erreicht
werden. Weitere positive Effekte sind ein ndherer Kontakt zum MA, ein besseres Arbeitsklima, eine
bessere Gruppendynamik.

Das Ziel der Verringerung von Konflikten in altersgemischten Teams musste nach den Ergebnissen
der Untersuchung in AP1 zu Altersstereotypen neu evaluiert werden. Hier konnten die Workshops
,EinSCHATZUNG ilterer Mitarbeitenden“ eine Sensibilisierung des Themas in der Belegschaft er-
reichen.

Eine Vermittlung von arbeitsplatzbezogenen Kompetenzen und Wissen von erfahrenen zu weniger
erfahrenen MA konnte durch die SF-Besprechungen erreicht werden. Ein Gefiihl der Wertschét-

zung sowie Motivation entstand.
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3. Anhang

3.1. Theoriegeleitete Festlegung der inhaltlichen Kategorien (K) (Ergéanzung)

K1:

K1.1:
K1.2:
K2:

K2.1:

K2.2:

K2.3:

K2.3.1:
K2.3.2:

Die erste Kategorie Erinnerung wird dadurch definiert, dass die Teilnehmende der
Weiterbildungsmafnahme sich an die Inhalte z.B. aus dem Workshop erinnern. Da-
bei konnten sich alle Teilnehmende an beliebige Inhalte aus der Manahme erin-
nern. Daher wird an der Stelle die Moglichkeit, dass die Teilnehmenden sich an
nichts erinnern, vernachldssigt. Eine Unterkategorie zu Erinnerung wird nur aus
dem Grund gebildet, um zu differenzieren, ob die Teilnehmenden sich an den prak-
tischen (arbeitsorientierten) oder den theoretischen Teil der Mafnahme erinnern
konnen.

Theorie

Praxis

Um die Einstellungsverdnderung zu beobachten, bedarf es der personlichen Wahr-
nehmung der Teilnehmenden nach der Weiterbildungsmafinahme. Konnten sie das
in der MalSnahme gelernte Wissen praktisch umsetzten? Dabei mussten sie selbst
die Entscheidung treffen, ob und im welchen MafR3e sie die Inhalte eingesetzt haben.
Anhand der Antworten konnten die Teilnehmenden selber urteilen und die Wirkung
der MalRnahme einschitzen und messen. Zu den moglichen Antworten gehoren drei
Varianten.

Positive Einstellungsverdnderung: Ja, es hat sich etwas verdndert, die Workshopin-
halte werden aktiv angewendet.

Negative Einstellungsverdnderung: Nein, die Einstellung gegeniiber alteren bzw.
jlingeren Mitmenschen hat sich verschlechtert.

Neutrale Einstellungsverdnderung: Es hat sich nach der MaBnahme nichts geédndert.
Die Unterkategorie teilt sich nochmal in zwei Kategorien. Der Grund fiir die Auftei-
lung ist, dass trotz der neutralen Wertung fast alle Teilnehmende zu dem Schluss
gelangt sind, dass die MaBnahme doch auf irgendeine Art und Weise dazu beige-
tragen hat, das gelernte Wissen anzuwenden. Dazu kommen noch Situationen in
denen die Teilnehmenden auf die Theorie aus dem Workshop zuriickgegriffen ha-
ben.

Keine Veranderung: Es hat sich tatsichlich nicht verdndert nach der MaBnahme
Unterbewusste Verdnderung: Wie bereits oben beschrieben. Der Fall tritt ein, wenn
die Teilnehmenden als Antwort keine Veranderung angeben und im Laufe des In-

terviews doch zu dem Fazit gelangen, das eine Verdnderung stattgefunden hat.
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K3:

K3.1:

K3.2:

K3.3:

K3.3.1:

K3.3.2:

K4

K4.1:
K4.2:

K4.2.1:
K4.2.2:
K4.2.3:

K5:

K5.1:

K5.1.1:
K5.1.2:

K5.2:

K5.2.1:
K5.2.2:

K5.3:
K6:

Um die Wirkung Arbeitsalltag (AA) zu beobachten, bedarf es der ehrlichen Antwor-
ten von den Teilnehmenden. Konnten sie das gelernte Wissen im Betrieb anwen-
den? Als Antwort gibt es drei Moglichkeiten und deswegen drei Unterkategorien:
Positive Wirkung AA: Ja, die Weiterbildungsmalinahme hatte aktiven Einfluss auf
den Arbeitsalltag.

Negative Wirkung AA: Die Malnahme hat sich auf den Arbeitsalltag negativ ausge-
wirkt und fithrte zu einer Verschlechterung der Zusammenarbeit.

Neutrale Wirkung AA: Die Teilnehmenden gaben keine Wirkung an.

Keine Wirkung AA: Es hat sich tatsdchlich nichts nach der Weiterbildungsmalf3-
nahme verédndert.

Unterbewusste Wirkung AA: Erst im Laufe der Erzdhlung fallt auf, dass der Ar-
beitsalltag doch durch die Informationen aus dem Workshop beeinflusst wird.

Um die Wirkung (im) Betrieb zu beobachten, wurden die Teilnehmenden nach ei-
ner Einschitzung gefragt, inwiefern sich der Workshop auf der Ebene der Firma
und Leitung ausgewirkt hat. Konnten die Teilnehmenden Verdnderungen feststel-
len?

Positive Wirkung Betrieb: Ja, eine Verdnderung fand statt.

Keine Wirkung Betrieb: Zu den mdglichen Ursachen wurden drei Unterkategorien
erstellt.

Betrieblich bedingte Ursache: Der Betrieb reagiert nicht nach der Mal3nahme.
Keine Idee.

Keinen Grund, fiir eine Verdnderung.

Um das Préferenz-Alter abzufragen, wurden die Teilnehmenden mit der Frage nach
dem Alter der Arbeitspartner und -partnerinnen gefragt. Dabei mussten sie sich ent-
scheiden, ob sie lieber mit dlteren oder mit jiingeren Kollegen arbeiten wollen.
Priferenz élter.

Starken orientiert bei dlteren Kollegen.

Schwichen orientiert bei dlteren Kollegen.

Préferenz jiinger.

Stéarken orientiert bei jungen Kollegen.

Schwéchen orientiert bei jiingeren Kollegen.

Keine Praferenz (neutral).

Um das biologische Alter zu erfassen, wurden die Teilnehmenden nach ihrem tat-
siachlichem Alter gefragt, dabei wurden die Antworten in zwei Unterkategorien ein-

geteilt.
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K6.1:

K6.2:
K7:

K7.1:
K7.2:

K7.3:

Unterdurchschnittlich: In der Kategorie befinden sich alle Teilnehmende die unter

45 Jahre alt sind.

Uberdurchschnittlich: Alle Teilnehmende die iiber 45 Jahre alt sind.

Selbsteingeschétztes Alter, dabei sollen sich die Teilnehmenden einschétzen, ob sie

sich zu den jiingeren oder zu den alteren MA zdhlen. Die Antworten bilden drei

Unterkategorien.
Jinger.

Alter.

Keine Einordnung / Durchschnittsalter.

Zusammenstellung des Kategoriesystems

Das Hauptmerkmal der strukturierenden Inhaltsanalyse ist die genaue Beschreibung der Katego-

rien durch Definitionen, Ankerbeispiele und Kodierregeln (Mayring 2015). Die Kodierregeln wer-

den im folgenden Kodierleitfaden festgehalten.

Tabelle 16: Kodierregeln

Kategorie

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregeln

K1 Erinnerung

Die Teilnehmenden kénnen
einzelne Inhalte, Beispiele
aus

der Weiterbildungsmals-
nahme

erwahnen und beschreiben.

- ,,Mhm, Sagen wir mal so dh
was viele Erinnerung sind
geblieben.“ (I: 28,10)

- ,das erste was mir eigentlich
sofort in den Kopf kommt,ist
das Hannah Experiment
[...1.0:7,9)

-, Ahm, das Wortpuzzle ist
mir noch hingen geblieben
[...1.“d:7,12)

K1.1 Theorie

Die Teilnehmenden kénnen
sich nach der Weiterbil-
dungsmalnahme an die the-
oretischen Beispiele erin-
nern.

- ,Ahm. Ja,das Hannah Experi-
ment [...].“{: 7, 9)

- ,Dann haben wir uns iiber
ein adh Experiment das hief3
Hanna Experiment unterhal-
ten.”“ (I: 32, 9)

Eindeutig kodier-
bar

K1.2 Praxis

Die Teilnehmenden konnen
sich nach der Weiterbil-
dungsmalnahme an die
praktischen Beispiele erin-
nern.

- ,,Ahm, die Situationen wo
wir spater mal durchgespielt
haben, waren auch ziemlich
gut und da haben wir das
bisschen praxisnah machen
eigentlich (.) ja das war [...].
“(1: 7, 13)

Eindeutig kodier-
bar
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K2 Einstel-
lungsverande-
rung

Die Teilnehmenden beurtei-
len selbst die Wirkung der
Weiterbildungsmafnahme.
Hat sich die Einstellung ge-
geniiber jlingeren oder alte-
ren Kollegen nach der Wei-
terbildung verdndert?

,Ahm, ich wiirde sagen 4hm
gar nicht, aber ich achte seit
dem Workshop eigentlich da-
rauf, dass ich keine Vorur-
teile gegentiber anderen Leu-
ten habe. Also, dass ich quasi
versuche bewusst alle Leute
dhm unabhéngig wie alt oder
was fiir Geschlecht sie ha-
ben, gleich zu behandeln.“
(I:9,12)

,Ahm, verandert hat sich in
dem Sinne nichts. Weil ich
eigentlich schon davor mit
den élteren ziemlich gut aus-
gekommen bin und mich mit
denen verstehe. Allerdings,
dhm, denke ich oft an die Sa-
che zuriick wenn es im Be-
trieb irgendwas gibt, wo es
heisst, die sind zu alt oder
so.“ (I: 10, 15)

,Ja, man geht schon be-
wusster mit bestimmten Situ-
ationen um und dhm also ich
versuche schon wenn jetzt
(3) Situationen auftreten das
ich erstmal versuche keine
Vorurteile zu haben und das
neutraler zu sehen. Und
auch wenn ich jetzt merke,
dass bei anderen Probleme
gibt das ich dann schon ver-
suche zu vermitteln und die
Sachen, die wir gelernt ha-
ben anzuwenden.“ (I: 15,
12)

,Jch denke nicht, dass sich
die grossartig gedandert hatte
weil ich (3) eine sehr (.) Ein-
stellung ist sehr positiv allen
gegeniiber ob die nun alt o-
der nicht sind. Also von da-
her hat sich da jetzt bei mir
nicht viel gedndert.“ (I: 24,
13)
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K2.1 positive
Einstelliungs-
verdnderung

Die Teilnehmenden kénnen
nach der Weiternbildungs-
malnahme, das gelernte
Wissen aktiv anwenden.

- ,Ja, man geht schon be-
wusster mit bestimmten Situ-
ationen um und dhm also ich
versuche schon wenn jetzt
(3) Situationen auftreten,
dass ich erstmal versuche
keine Vorurteile zu haben
und das neutraler zu sehen.
Und auch wenn ich jetzt
merke, dass es bei anderen
Probleme gibt das ich dann
schon versuche zu vermitteln
und die Sachen, die wir ge-
lernt haben anzuwenden.“

(I: 15, 12)

Eindeutig kodier-
bar

K2.2 negative
Einstellungs-
verdnderung

Die Teilnehmenden verhal-
ten sich nach der Weiterbil-
dungsmalnahme negativer
gegeniiber den dlteren bzw.
jingeren Kollegen.

keine Beispiele.

K2.3 neutrale
Einstellungs-
verdnderung

Nach der Weiterbildungs-
malnahme hat sich nicht
veradndert, alles ist bei altem
geblieben.

-,Ahm, ich wiirde sagen
dhm gar nicht, aber ich achte
seit dem Workshop eigent-
lich darauf, dass ich keine
Vorurteile gegeniiber ande-
ren Leuten habe. Also, dass
ich quasi versuche bewusst
alle Leute &hm unabhéngig
wie alt oder was fiir Ge-
schlecht sie haben, gleich zu
behandeln.”“ (I: 9, 12)

- ,hm, verandert hat sich in
dem Sinne nichts. Weil ich
eigentlich schon davor mit
den élteren ziemlich gut aus-
gekommen bin und mich mit
denen verstehe.Allerdings,
dhm, denke ich oft an die Sa-
che zuriick wenn es im Be-
trieb irgendwas gibt, wo es
heisst, die sind zu alt oder
so.“ (I: 10, 15)

- ,Ich denke nicht, dass sich
die grossartig gedndert hatte
weil ich (3) eine sehr (.) Ein-
stellung ist sehr positiv allen
gegeniiber ob die nun alt der
nicht sind. Also von daher
hat sich da jetzt bei mir nicht
viel gedndert.“ (I: 24, 13)

Eindeutig kodier-
bar
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K2.3.1 keine
Verdnderung

Nach der Weiterbildungs-
maldnahme konnte tatsach-
lich keine Verdnderung fest-
gestellt werden.

,Jch denke nicht, dass sich
die grossartig gedndert hatte
weil ich (3) eine sehr (.) Ein-
stellung ist sehr positiv allen
gegeniiber ob die nun alt der
nicht sind. Also von daher
hat sich da jetzt bei mir nicht
viel gedndert.” (I: 24, 13)

K2.3.2 unterbe-
wusste Veran-
derung

Nach der Weiterbildungs-
maldnahme haben die Teil-
nehmenden erstmal keine
Verdnderung feststellen kon-
nen aber im Laufe der Erzéh-
lung, mussten die feststellen,
dass sie in manchen Situatio-
nen doch auf das gelernte
Wissen in der Weiterbil-
dungsmalnahme zuriickgrei-
fen.

,Ahm, ich wiirde sagen 4hm
gar nicht, aber ich achte seit
dem Workshop eigentlich da-
rauf, dass ich keine Vorur-
teile gegentiber anderen Leu-
ten habe. Also, dass ich quasi
versuche bewusst alle Leute
dhm unabhéngig wie alt oder
was fiirGeschlecht sie haben,
gleich zu behandeln.“ (I: 9,
12)

Eindeutig kodier-
bar

Zielgerichtete, altersstrukturgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener Kompetenzen durch Lernfabriken — ZielKkom

125




K3 Wirkung Ar-
beitsalltag (AA)

Die Teilnehmenden miissen
an der Stelle beurteilen, ob
die gelernten Inhalte aus
dem Workshop in der Praxis,
im Arbeitsalltag von IThnen
selber angewendet werden.

,,Gut, also alles was an da so
besprochen hat, hat halt an
héngt alles noch so einbiss-
chen im Unterbewusst sein
und das tut mal halt am Ar-
beitstag auch mal irgendwie
nochmal so bisschen zuriick-
denken. Besonders was &l-
tere Mitarbeiter angeht, dass
man dann vielleicht mal den
mal an dem einem Moment
vielleicht ein bisschen scho-
nender unter die Arme greift
wenn man sieht dass der
vielleicht (2) irgendwelche
Aufgabe hat. Man selber mal
gerade paar Minuten Zeit
hat. So kommt es halt so
bisschen immer nochmal so
zuriickgeflogen wenn man so
im Arbeitsalltag ist. Immer in
kleinen Schritten.* (I: 29,
16)

,Ah also Anderungen hat s
da nicht gegeben. So formu-
liert [....] also ich war schon
immer so, dass ich dann
Hilfe angeboten habe wenn
ich dann zeitlich geschafft
habe aber. Man hat halt an
dieses Workshop zuriick
gedacht.“ (I: 36, 18,17)

,Ahm, eigentlich nix Eigent-
lich ist das gleiche geblieben,
eigentlich . Ich muss sagen
ich komme von einem Klima
wo wirklich zwischen Alt
und Jung wirklich sehr gut
harmoniert.“ (I: 28, 13)

K3.1 positive
Wirkung AA

Die Teilnehmenden haben
direkten Einfluss nach der
Weiterbildungsmafnahme
auf ihren Arbeitsalltag fest-
stellen kénnen.

,Gut, also alles was an da so
besprochen hat, hat halt an
héngt alles noch so einbiss-
chen im Unterbewusst ein
und das tut mal halt am Ar-
beitstag auch mal irgendwie
nochmal so bisschen zuriick-
denken.“ (I: 29, 16)

Eindeutig kodier-
bar
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K3.2 negative
Wirkung AA

Die Teilnehmenden stellen
fest, dass die Weiterbildungs-
malinahme eher den Ar-
beitsalltag verschlechtert hat.

keine negative Wirkung,
wurde nichts benannt.

Eindeutig kodier-
bar

K3.3 neutrale
Wirkung AA.

Die Teilnehmenden gaben
keine Veranderung nach der
WeiterbildungsmaRnahme
an.

,Ah also Anderungen hat s
da nicht gegeben. So formu-
liert [...] also ich war schon
immer so, dass ich dann
Hilfe angeboten habe wenn
ich dann zeitlich geschafft
habe aber. Man hat halt an
dieses Workshop zurtiick
gedacht.“ (I: 36, 18,17)

,Ahm, eigentlich nix Eigent-
lich ist das gleiche geblieben,
eigentlich . Ich muss sagen
ich komme von einem Klima
wo wirklich zwischen Alt
und Jung wirklich sehr gut
harmoniert.“ (I: 28, 13)

K3.3.1 keine
Wirkung AA

Bei den Teilnehmenden hat
sich tatsachlich nichts veran-
dert nach der MalSnahme.

,Ahm, eigentlich nix. Eigent-
lich ist das gleich geblieben,
eigentlich. Ich muss sagen,
ich komme von einem Klima
wo es wirklich zwischen Alt
und Jung wirklich sehr gut
harmoniert.“ (I: 28, 13)

Eindeutig kodier-
bar

K3.3.2 unterbe-
wusste Wir-
kung AA

Die Teilnehmenden konnten
im ersten Schritt keine Ver-
anderung feststellen, erst im
Laufe der Erzahlung mussten
sie feststellen, dass sie die
Veranderung wahrnehmen.

,Ah also Anderungen hat es
da nicht gegeben. So formu-
liert [...] also ich war schon
immer so, dass ich dann
Hilfe angeboten habe, wenn
ich dann zeitlich geschafft
habe aber. Man hat halt an
dieses Workshop zuriick.“ (I:
36, 18,17)

Eindeutig kodier-
bar
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K4 Wirkung
Betrieb

Die Teilnehmenden wurden
befragt, ob die Weiterbildung
zur Veranderung auf der be-
trieblichen Ebenen etwas
auswirken konnte.

»Ach ne, ne, ne iiberhaupt
nicht [...] (lacht) Da
miissten sie weiter nach oben
fragen. Das ist so.“ (I: 28, 17,
19)

,Ahm (3) ich kann das auch
wirklich nicht sagen (3) also
aéh jetzt jetzt so (3) kann ich
nicht sagen, ne.“ (I: 30, 20)

,Ne, eigentlich nicht, soweit
ich das beurteilen kann.
Also, ich sage mal, damit
sich was verandert, muss et-
was schiefgelaufen sein oder
nicht ganz gut gewesen sein.
Aber das Gefiihl hatte ich
jetzt davor und danach
nicht.”“ (I: 24, 25)

K4.1 positive
Wirkung Be-
trieb

Die Teilnehmenden konnten
eine positive Wirkung auf der
Ebene des Betriebes feststel-
len.

keine Angaben, wurde nichts
benannt.

Eindeutig kodier-
bar

K4.2 keine Wir-
kung Betrieb

Die Teilnehmenden konnten
keine Auswirkung der Wei-
terbildungsmafnahme auf
der Ebene des Betriebes fest-
stellen.

»Ach ne, ne, ne iiberhaupt
nicht [...] (lacht) Da
miissten sie weiter nach
oben fragen. Das ist so.“ (I:
28,17, 19)

,Ahm, (3) ich kann das wirk-
lich nicht sagen (also &4h
jetzt jetzt so (3) kann ich
nicht sagen, ne.“ (I: 30, 20)

,Ne, eigentlich nicht, soweit
ich das beurteilen kann.
Also, ich sage mal, damit
sich was verdndert, muss et-
was schiefgelaufen sein oder
nicht ganz gut gewesen sein.
Aber das Gefiihl hatte ich
jetzt davor und danach
nicht.“ (I: 24, 25)

K4.2.1 betrieb-
lich bedingte,

Die Teilnehmenden stellen
fest, dass der Grund fiir keine
Veranderung nach der Wei-
terbildungsmaflnahme be-
trieblich bedingt ist.

»Ach ne, ne, ne iiberhaupt
nicht [...] (lacht) Da
miissten sie weiter nach
Oben fragen. Das ist so.“ (I:
28,17,19)

Eindeutig kodier-
bar
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K4.2.2 keine
Idee

Die Teilnehmenden erkennen
keinen Unterschied nach der
Mafnahme, aber konnen
sich auch nicht erkldren, wa-
rum auf der betrieblichen
Seite nichts passiert.

,Ahm, (3) ich kann das wirk-
lich nicht sagen (also &4h
jetzt jetzt so (3) kann ich
nicht sagen, ne.“ (I: 30, 20)

Eindeutig kodier-
bar

K4.2.3 keinen
Grund

Die Teilnehmenden stellen
fest, dass es nach der Weiter-
bildungsmaf3nahme keinen
Grund gab.

,Ne, eigentlich nicht, soweit
ich das beurteilen kann.
Also, ich sage mal, damit
sich was verandert, muss et-
was schiefgelaufen sein oder
nicht ganz gut gewesen sein.
Aber das Gefiihl hatte ich
jetzt davor und danach
nicht.” (I: 24, 25)

Eindeutig kodier-
bar

K5 PriferenzAl-
ter

Die Teilnehmenden werden
nach dem bevorzugtem Alter
der ArbeitskollegenIn befragt
Dabei konnen sie entschei-
den zwischen jlingeren bzw.
alteren Kollegenln.

,schwer (...) mit dlteren [...]
welil dltere fast oft mal offe-
ner sind als jingere“ (I: 5,
24, 26).

,mit jingeren [...] weil die
jingeren einfach ja offner
und ja (...) sind schon inte-
ressanter.” (I: 29, 31)

»Eigentlich spielt es keine
Rolle hitte ich jetzt gesagt,
aber mann muss ja jemanden
aussuchen.” (I: 8, 22)

,lch sag mal eine Mischung
aus beiden, weil ahm ich sag
mal so eine Mischung aus
beiden, weil ich sag mal jiin-
gere haben vielleicht biss-
chen andere Ideen (2) wie
altere. Aber bei den dlteren
sag ich mehr so dh die kon-
nen einem auch doch mehr
mitgeben wie gesagt auf
Grund der Erfahrung. Und
wenn man das irgendwie
beide bisschen kombiniert
und irgendwie gemeinsamen
auf einen Nenner kommt
dann dh klappt es eigentlich
sehr gut. Ja.“ (I: 32, 23)

K5.1 Praferenz
alter

Die Teilnehmenden bevorzu-
gen alteren Kollegen und
Kolleginnen.

»,schwer (...) mit dlteren [...]
welil dltere fast oft mal offe-
ner sind als jlingere.“ (I: 5,
24, 26).
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K5.1.1 starken

Die Teilnehmenden entschei-

- ,,schwer (...) mit dlteren [...]

Eindeutig kodier-

orientiert den sich fiir den élteren Kol- | weil &ltere fast oft mal offe- |bar
legen und Kolleginnen auf- ner sind als jlingere.” (I: 5,
grund ihrer Stérken als er- 24, 26)
fahrene Arbeitende.
K5.1.2 schwé- |Die Teilnehmenden entschei- |- keine Angaben, wurde nichts |Eindeutig kodier-

chen orientiert

den sich fiir die élteren Kolle-
gen und Kolleginnen auf-
grund ihrer Schwichen als
erfahrene Arbeitende.

benannt

bar

K5.2 Priaferenz
jung

Die Teilnehmenden entschei-
den sich fiir die jiingeren Ar-
beitskollegen und -kollegin-
nen.

- ,mit jiingeren [...] weil die
jingeren einfach ja offner
und ja (...) sind schon inte-
ressanter.” (I: 29, 31)

K5.2.1 starken

Die Teilnehmenden entschei-

- ,mit jlingeren [...] weil die

Eindeutig kodier-

orientiert den sich fiir die jiingeren Kol-| jiingeren einfach ja offner bar
legen und Kolleginnen auf- und ja (...) sind schon inte-
grund ihrer Stéirken als er- ressanter.” (I: 29, 31)
fahrene Arbeitende.
K5.2.2 schwé- |Die Teilnehmenden entschei- |- keine Angaben, wurde nichts |Eindeutig kodier-

chen orientiert

den sich fiir die jiingeren Kol-
legen und Kolleginnen auf-
grund ihrer Schwichen als
erfahrende Arbeitende.

benannt

bar

K5.3 keine Pra-
ferenz (neut-
ral/egal)

Die Teilnehmenden schauen
nicht nach dem Alter der Kol-
legen und Kolleginnen. Es ist
ihnen egal, ob sie mit dlteren
oder mit jiingeren Kollegen
und Kolleginnen arbeiten.

- ,Eigentlich spielt es keine
Rolle hitte ich jetzt gesagt,
aber man muss ja jemanden
aussuchen.” (I: 8, 22)

,Ich sag mal eine Mischung
aus beiden, weil ahm ich sag
mal so eine Mischung aus
beiden, weil ich sag mal Jiin-
gere haben vielleicht biss-
chen andere Ideen (2) wie
iltere. Aber bei den Alteren
sag ich mehr so dh die kon-
nen einem auch doch mehr
mitgeben wie gesagt auf
Grund der Erfahrung. Und
wenn man das irgendwie
beides bisschen kombiniert
und irgendwie gemeinsamen
auf einen Nenner kommt
dann dh klappt es eigentlich
sehr gut.“ (I: 32, 23)

Eindeutig kodier-
bar

K6 biologisches
Alter

Die Teilnehmenden wurden
nach ihrem biologischen Al-
ter gefragt.

- unter 45 Jahre alt.

- iiber 45 Jahre alt.
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K6.1lunter- Hier fallen alle - unter 45 Jahre alt. Zahlen, eindeutig
durchschnitt- |Teilnehmenden die kodierbar

lich jinger als 45 Jahre sind.

K6.2 tiber- Hier fallen alle Teilnehmen- |- iiber 45 Jahre alt. Zahlen, eindeutig
durchschnitt- |den die dlter als 45 Jahre kodierbar

lich sind.

K7 selbsteinge-
schitztes Alter

Die Teilnehmenden miissen
sich selber einschitzen wenn
es um das biologische Alter
sich handelt. Zu Auswahl
konnen sie sich entweder
jlinger oder alter einschat-
zen.

- ,,58, ich wiirde mich zu den
jingeren zahlen.“ (I: 2, 26,
28)

,31 [...] aber eher schon et-
was zu den lteren.“ (I: 32,
28)

»47 [...] Ich bin sag mal so
mittel.“ (I: 34, 30, 32)

K7.1 jiinger Die Teilnehmenden schétzen |- ,)58 [...] ich wiirde mich zu |Eindeutig kodier-
sich als jiinger ein. den Jiingeren zahlen.“ (I: 2, |bar
26, 28)
K7.2 alter Die Teilnehmenden schétzen |- ,31 [...] aber eher schon et- |Eindeutig kodier-

sich als alter ein.

was zu den Alteren.“ (I: 32,
28)

bar

K7.3 mittele
Einordnung

Die Teilnehmenden haben
keine Einordnung bzw.
schatzen sich in der Mitte
ein.

- ,47 [...] Ich bin sag mal so
mittel.“ (I: 34, 30, 32)

Eindeutig kodier-
bar

3.2. Erinnerungen aus der WeiterbildungsmaB3nahme

Zur Beantwortung der ersten Frage, ob und an welche Inhalte der Weiterbildungsmalinahme sich

die Teilnehmenden erinnern, wurde die Kategorie Erinnerung gebildet. Die Kategorie Erinnerung

wurde in Theorie und Praxis aufgeteilt, um herauszufinden, welche Teile des Workshops nachhal-

tig waren.

K1: Erinnerung

Im Nachfolgenden werden einige Beispiele der Kategorie Erinnerung aufgezeigt.
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Tabelle 17: Ergebnisse K1

Kategorie Ergebnisse
K1: Erinne- - Die Inhalte der Weiterbildungsmafinahme werden aus dem Gedéachtnis
rung abgerufen, als relevantes Wissen, das nach dem Workshop dauerhaft

geblieben ist.

- Es werden sowohl theoretische als auch praktische Inhalte der Weiter-
bildungsmaf3nahme gennant.

- Deswegen die Unterteilung in zwei Unterkategorien K1.1 Theorie und
K1.2. Praxis Erinnerungen.

K1.1: Theorie |- pDas Hannah Experiment wurde sehr oft erwahnt.

- Die Definition von Altersstereotypen, Vorurteilen und Diskriminierung.
- Alterswahrnehmung.

- Soziale Kompetenzen.

- ,Am meisten an das &hh Hannah Projekt [...].“ (I: 2, 8)

- ,[...] Ja an das Altersstereotype [...].“ (I: 3, 11)

- ,[...] Stereotype die man kennengelernt haben und die &hm Vorurteile
die man so hat gegeniiber jiingere und é&ltere Mitarbeiter [...].“ (I: 5,
9

- ,[...] Ja,das Hannah Experiment, ziemlich eifrig, das war recht interes-
sant [...]1.“ (I: 7, 9)

K1.2 Praxis - Rollenspiele, die Teilnehmenden konnten sich in Situationen versetz-
ten, deren Losung das theoretische Wissen aus dem Workshop beinhal-
tet und waren n der Lage dies auch anzuwenden. Bzw. Anhand der ge-
lernten Wissen, die eignen Defizite festzustellen und wider beheben.

- Praktische Ubungen aus dem Workshop.
- Puzzleiibung.

- ,[...] ich erinnere mich da eigentlich ganz gut dadran dah wie wir
diese Szenen nachgespielt haben [...].“ (I: 31, 9)

- ,[...] an die Rollenspiele, [...].“ (I: 3, 11)

Alle Teilnehmende der Weiterbildungsmafinahme konnten sich entweder an theoretische oder
praktische Inhalte aus dem Workshop erinnern. Die Auswertung ergab, dass sich 34 (94,44%) von

insgesamt 36 TeilnehmerIlnnen an praktische Inhalte der Mafnahme erinnert haben. Hierbei ging
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es vor allem um Rollenspiele (die sechs Mal erwdhnt wurden) und Stimulationssituationen aus
verschiedenen alltéglichen Bereichen. Diese sollten die TeilnehmerInnen unter der Pramisse nach-
ahmen, dass sie das gelernte Wissen explizit anwenden sollten. Nach der kognitivistischen Lern-
theorie'® aus Sicht des Lernens, stehen Denkprozesse und Verstehensprozesse der Lernendern im
Mittelpunkt. Dabei liegt die Betonung auf dem entdeckenden Lernen, das durch den Lernenden
selbst gesteuert wird. Der Lernende soll in so einem Prozess selbst finden, bewerten und neu ord-
nen, bevor er daraus Regeln ableitet und Probleme 16st. Im Idealfall wird der Prozess des Lernens
von Neugier und dem Interesse der Lernenden geleitet. Durch die Vorgehensweisen werden krea-
tive und interessante Losungen fiir Fragen entwickelt und nicht Fakten auswendig gelernt (vgl.
Riedl 2010, S. 52). Dennoch konnten sich viele Teilnehmende an theoretische Inhalte erinnern,
die die Grundlage fiir die Praxis bilden. An die theoretischen Inhalte konnten sich immerhin 25
(69,44%) Teilnehmende erinnern, dabei wurde nur das Hannah Experiment (36,1%) dreizehn Mal
erwahnt. So konnten 25 (69,44%) Teilnehmende sowohl die theoretischen, als auch die prakti-
schen Inhalte wiedergeben. Die Fragestellung zeigt, dass die Teilnehmenden sich ganz genau an
die wesentlichen Inhalte des Workshops erinnern konnten.

»L...] also man hat verschiedene Aufgaben gehabt z.B. zu 4hm Vorurteilen Stereotypen, Diskrimi-
nierung von verschiedenen Gruppen vor allem von dlteren Mitarbeitern und auch jiingeren. Dann
hat man verschiedene Situationen nachgestellt [...]“ (I: 6, 9).

Insgesamt kann festgestellt werden, dass die Frage, ob und im welchem MaR sich die Teilnehme-
rInnen an die theoretischen und praktischen Inhalte des Workshops erinnern, positiv beantwortet
werden. Das obige Ergebnis zeigt, dass sich die Befragten sehr gut an die einzelnen Bestandteile
der Mafdnahme erinnern und diese auch benennen konnten.

Einstellungsverdnderung gegeniiber alteren bzw. jiingeren MA

Bei der personlichen Einstellungsverdnderung ging es vorrangig darum, ob und wie die Befragten
das erworbene Wissen, gegeniiber &lteren beziehungsweise jliingeren Kollegen und Kolleginnen
umsetzten konnten.

K2: Einstellungsverdnderung

In der nachfolgenden Tabelle werden die Ergebnisse an Hand von exemplarischen Antworten ver-
deutlicht.

13 | Aus kognitivistischer Sicht des Lernens stehen Denk- und Verstehensprozesse der Lernenden im Mittelpunkt (...) Lernende als
Individuen begreifen werden, die dufere Reize aktiv und selbsténdig verarbeiten und nicht einfach durch &uf3ere Reize steuerbar sind.
(...) Der Kognitivismus fiihrte zu einer starkeren Betonung des entdeckenden Lernens, das durch den Lernenden selbst gesteuert wird.
Statt alle relevanten Informationen fertig strukturiert zu présentieren, soll der Lernende Informationen selbst finden, bewerten und
neu ordnen, bevor er draus Regeln ableiten und Probleme l6sen kann“ (Riedl 2010, S. 51).
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Tabelle 18: Ergebnisse K2

Kategorie

Einstellung

K2 Einstellungsveran-

derung

K2.1 positive Antwort

- Die Teilnehmenden konnten in der Frage sofort den Einfluss
der MaBnahme auf deren personliche Einstellung erkennen.

- ,Ahm, ja speziell die Sichtweisen der ilteren Mitarbeiter,
also ich zdhle mich als einen der jiingeren Mitarbeiter, die
mhm die Sicht der alteren Mitarbeiter 4hm die haben wir da
halt mal da bekommen und die hilft uns, also hilft mir spezi-
ell auch so bisschen weiter. Frither hitte ich als etwas eng-
stirniger gesehen tatsdchlich sind es aber was da so rausge-
kommen ist eher die, die jungen Mitarbeiter die etwas eng-
stirniger und mit Vorurteilen belastet sind. Und die &hm
Sichtweise hat sich bei mir schon gedndert.“ (I: 20, 14)

- ,,Grundsitzlich wurde man da schon so bisschen sensibili-
siert, also wenn ich jetzt mit dlteren Kollegen zu tun habe,
denke ich doch teilweise an die &hm Fortbildung.” (I: 17,
12)

- ,Ja, man versucht nicht gleich so in Schubladen denken zu
verfallen. Weil jungen Kollegen fehlt die Erfahrung. Die élte-
ren Kollegen sind nicht mehr ganz so flexibel, gerade mit
den neusten Technologien.und ja. Man versucht gerade
mehr Verstdndnis zu entwickeln fiir das gegeniiber.“ (I: 16,
12)

,Ja, man geht schon bewusster mit bestimmten Situationen
um und &hm also ich versuche schon wenn jetzt (3) Situatio-
nen auftreten das ich erstmal versuche keine Vorurteile zu
haben und das neutraler zu sehen. Und auch wenn ich jetzt
merke, dass bei anderen Probleme gibt das ich dann schon
versuche zu vermitteln und die Sachen, die wir gelernt ha-
ben anzuwenden.“ (I: 15, 12)

K 2.2 negative Antwort

- keine Angaben, wurde nichts benannt.

K2.3 neutrale Antwort

- Die Teilnehmenden konnten keine Wirkung des Workshop
wahrnehmen, das Verhalten nach dem Workshop hat sich
nicht verdndert.
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Kategorie

Einstellung

K2 Einstellungsveran-

derung

K2.3.1 tatsdchlich keine
Veranderung

K2.3.2 unterbewusste
Verdnderung

- Nach der neutralen Wirkung, also nach der Weiterbildungs-
maldnahme konnte tatsdchlich keine Veranderung festge-
stellt werden.

- Als Grund wurde meisten die Erziehung und die bis dahin
immer positive Einstellung gegentiber élteren bzw. jlingeren
Mitmenschen.

- ,Ahm, eigentlich nix. Eigentlich ist das gleiche geblieben, ei-
gentlich . Ich muss sagen ich komme von einem Klima wo
wirklich zwischen Alt und Jung wirklich sehr gut harmo-
niert.“ (I: 28, 15)

- ,Eigentlich gar nicht weil, die war davor schon nicht so vor-
eingenommen, was das angeht.” (I: 5, 12)

- Nach der neutralen Wirkung, mussten die Teilnehmenden
unbewusst feststellen, dass sie doch das gelernte Wissen in
Situationen anwenden oder zumindest vergleichen konnten.

-, Ahm, eigentlich recht wenig. Ich war schon vorher relativ
aufgeschlossen. Ich behandele meine Eltern, Mitarbeiter,
und meine jiingeren Mitarbeiter also alle mit dem gleichen
Respekt [...] Gut, also alles was man da so besprochen hat,
hat halt an hangt alles noch so ein bisschen im Unterbe-
wusst ein und das tut mal halt am Arbeitstag auch mal ir-
gendwie nochmal so bisschen zuriickdenken [...].“ (I: 29,
16)

- ,Also da muss ich sagen (.) (2) Ich schétze mich da von
vorne rein recht sozial ein und hilfsbereit aber (3) nach dem
Workshop (3) dhh da iiberlegt man sich dann doch das eine
oder andere mal, ob man jemanden éalteren oder hilfsbediirf-
tigen vielleicht dann noch ein tick eher oder mehr hilft. Man
hélt sich das da schon so bisschen vor Augen an.“ (I: 31, 12)

- ,Ahm, verandert hat sich in dem Sinne nichts. Weil ich ei-
gentlich schon davor mit den é&lteren ziemlich gut ausge-
kommen bin [...] Allerdings, &hm, denke ich oft an die Sa-
che zuriick wenn es im Betrieb irgendwas gibt, wo es heisst,
die sind zu alt oder so. Dann denke ich jedes mal, aha da ha-
ben wir was gehort in dem Workshop und ja (3) also denke
halt oft dadran zuriick was wir da gemacht, gesagt haben in
dem Workshop.“ (I: 10, 15)
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Bei der Befragung, nach der Weiterbildungsmal3nahme konnten bei den Teilnehmenden keine ne-
gativen Einfliisse festgestellt werden. Es hat sich bei keinem der Teilnehmenden die Einstellung
gegeniiber dlteren bzw. jiingeren Kollegen verschlechtert. Einen direkten positiven Einfluss auf
deren Einstellung konnten sofort elf (30,55%) von 36 Befragten feststellen. Dazu konnte jeder
unter ihnen ein Bespiel benennen, indem die verdnderte Einstellung gegeniiber alteren oder jiin-
geren praktisch umgesetzt wurde. Bei den neutralen Antworten, also der Anteil der Befragten, die
keine Einstellungsverdnderung wahrgenommen haben, lag der Anteil bei 24 (66,67%). Dabei muss
erwahnt werden, dass im Laufe des Gesprachs, die Teilnehmenden feststellen mussten, dass sich
deren Einstellung verdndert hat, in dem sie immer wieder auf die Inhalte oder Rollenspiele zu-
riickgriffen und verglichen haben. Dieser Anteil lag bei 19 (52,78%). Nur ein Teil, insgesamt sechs
(16,67%) Teilnehmenden konnten keine sichtbare Verdnderung wahrnehmen. So haben insge-
samt 30 (83,33%) Befragte angegeben, dass sich die Einstellung gegeniiber dlteren beziehungs-
weise jlingeren Kollegen verbessert hat. Im Folgenden ist ein Beispiel dargestellt, innerhalb wel-
chem die Teilnehmenden zum Ausdruck bringen, dass sich die Einstellung nicht verdndert hat,
sich im Laufe der Erzdhlung aber doch die Anwendung des gelernten Wissens aus dem Workshop
anwenden lasst:

»L...] verdndert hat sich in dem Sinne nichts [...]. Allerdings, 4hm, denke ich oft an die Sache zuriick
wenn es im Betrieb irgendwas gibt, wo es heif3t, die sind zu alt oder so. Dann denke ich jedes mal
aha! da haben wir was gehort in dem Workshop und ja (3), also denke halt oft dadran (sic!) zuriick,
was wir da gemacht, gesagt haben in dem Workshop [...].“ (I: 10, 15).

AbschliefSend lasst sich hieraus der Schluss ziehen, dass die MafSnahme bei den Teilnehmenden
zu einer positiven Verdanderung beigetragen hat, in dem die Teilnehmenden in bestimmten Situa-

tionen auf die Informationen aus dem Workshop zuriickgreifen und sie anwenden.

Veranderung im Arbeitsbereich

Die Ergebnisse der Kategorie 3, Wirkung Arbeitsalltag, welche sich auf den Arbeitsalltag beziehen,
wurden in drei Gro3kategorien (positive, negative und neutrale Wirkung) unterteilt. Die neutrale
Wirkung wurde in keine und eine unterbewusste Kategorie aufgeteilt, da manchen Teilnehmenden

die Wirkung der Weiterbildungsmalinahme wahrend der Befragung bewusst wurde.
K3: Wirkung Arbeitsalltag

In der nachfolgenden Tabelle werden die Ergebnisse an Hand von exemplarischen Antworten ver-
deutlicht.
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Tabelle 19: Ergebnisse K3

Kategorie

Ergebnis

K3 Wirkung Arbeitsalltag

K3.1 positive Wirkung

- Die Teilnehmenden konnten direkte Auswir-
kungen von der Weiterbildungsmal3nahme im
Arbeitsalltag erkennen.

»L...] Ja gut man achtet vielleicht mehr grad
bei Konflikten [...].“ (I: 3, 20)

- ,[...]1 Ja, man geht offner mit den Leuten um,
also nicht immer so: ,,Der ist alt, der hat
nichts zu sagen®; ,Der ist jung der soll sich
dann unterordnen [...].“ Ja, man geht offner
mit den Leuten um, also nicht immer so: ,,
Der ist alt, der hat nichts zu sagen®; , Der ist
jung der soll sich dann unterordnen [...].“ (I:
6, 16]

- ,[...]1 Also schon positiv dass man einfach,
wie gesagt , bewusster manche Situationen
sieht [...].“ (I: 15, 17)

K3.2 negative Wirkung

K3.3 neutrale Wirkung

keine Angaben, wurde nichts benannt.

K3.3.1 keine Wirkung

Die Teilnehmenden konnten keinen Einfluss
der Maflnahme feststellen. Es konnte u.a. der
Arbeitsplatzsituation verschuldet sein.

»L...] bis jetzt war da eigentlich nichts [...].“
(I: 11, 20)

»L...] weil ich ich bin praktisch alleine in mei-
ner Tatigkeit [...].“ (I: 14, 20)

»L...] Mhm, also wie gesagt also von, also
meiner Seite her wirkt sich das gar nicht aus
weil, weil ich mit jiingeren oder dlteren Kolle-
gen eigentlich immer mal gut zurecht gekom-
men bin [...].“ (I: 23, 18)
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Kategorie Ergebnis

K3.3.2 unterbewusste Wirkung - Zuerst, konnen die Teilnehmenden keinen
richtigen Bezug zum Workshop herstellen,
erst nachdem sie gebeten werden, eine Situa-
tion wiederzugeben, erkennen sie Einfliisse
aus dem Workshop.

- ,[...] nicht so gross [...] Wir haben gelernt,
die haben auch ihre Probleme oder so, da
braucht man eigentlich keine Angst zu haben.
Das hat man eigentlich an den Rollenspielen
bisschen getibt [...].“ (I: 8, 17, 12)

- ,[...] eigentlich nicht so, wenn ich ehrlich
bin.[...] Allerdings, &hm, denke ich oft an die
Sache zuriick wenn es im Betrieb irgendwas
gibt, wo es heisst, die sind zu alt oder so.“ (I:
10, 17, 15)

- ,[...] nicht so gravierend [...] einfach in
Ruhe zeigt oder noch alteren Kollegen gegen-
iiber auch versucht [...] man erinnert sich da-
ran, dass halt sie nicht mehr so flexibel im
Kopf sind, in, bei manchen Dingen gerade bei
den neuen Technologien und zeigt es ihnen
nochmal wirklich in Ruhe in einzelnen Schrit-
ten.“ (I:16, 16,14)

- ,[...] ich weiss nicht, ob sich das auswirkt
[...], reflektiert man nochmal einmal mehr,
ne habe ich mich richtig verhalten oder hat
vielleicht noch im Hinterkopf aha da war ja
mal was [...].“ (I: 26, 17)

Von den Befragten konnten 14 (38,89%) Teilnehmenden einen direkten Zusammenhang zwischen
der Weiterbildungsmalinahme und dem Arbeitsalltag herstellen. So hat sich deren Arbeitsalltag
mit den Impulsen aus der Malinahme verbessert. Eine Verschlechterung der Arbeitssituation nach
der Maf3nahme konnte nicht festgestellt werden. 22 (61,11%) Teilnehmenden sind der Meinung,
dass keine Verbesserung stattfand. An dieser Stelle muss unterschieden werden, ob und bei wie
vielen Befragten tatsichlich keine Verdnderung stattfand. So konnte festgestellt werden, dass von
den 22 Befragten, die ihrer Aussage nach keine Verdnderung wahrgenommen haben, acht
(22,22%) Personen tatsiachlich keine Wirkung bemerkten. Vierzehn (38,89%) Personen konnten
jedoch eine unterbewusste Wirkung erlebten, indem sie z.B. Rollenspiele oder den theoretischen
Input aus dem Workshop im Arbeitsalltag angewendet haben. Somit hat die Weiterbildungsmal3-
nahme einen erheblichen Beitrag zur Verbesserung des Arbeitsalltags beigetragen, in dem die Teil-
nehmenden verschiedene prekére Situationen im Arbeitsalltag, mit Hilfe des Wissens aus dem

Workshop konstruktiv 16sen konnten. Bei genauerem Betrachten der Aussagen ist feststellbar, dass
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die Weiterbildungsmalinahme bei 77,78% der Teilnehmenden zur einer Verbesserung des Ar-
beitsalltags beigetragen hat. Im Folgenden wird ein Beispiel fiir die neutrale Wirkung vorgestellt,
die zu Beginn neutral ist und sich dann im Laufe des Interviews unterbewusste in eine positive
Wirkung dndert:

»L...] Wie gesagt, dhh da hat sich auch nichts grossartiges getan [...] Dann an das Hannah Experi-
ment erinnere ich mich ja und wie man das halt 4&h fiirs [...] Leben reflektieren kann und verbessern
kann [...].“ (I: 22, 14, 9)

Verdnderung des betrieblichen Umfeldes

K.4 handelt von nachhaltigen betrieblichen Auswirkungen. Hierbei wurde in eine positive und
keine Auswirkung unterteilt. Um die potenziellen Griinde fiir die nicht vorhandene Auswirkung
besser ableiten zu konnen, wurde diese betrieblich bedingt in keine Wirkung oder keinen Grund
unterteilt.

K.4: Wirkung Betrieb

In der folgenden Tabelle werden exemplarische Antworten der Teilnehmenden aufgefiihrt.

Tabelle 20: Ergebnisse K4

Kategorie Ergebnis
K4 Wirkung Betrieb
K4.1 positive Wirkung - keine Angaben, wurde nichts benannt.

K4.2 keine Wirkung

K4.2.1 betrieblich bedingt - Das sich nach der Weiterbildungsmaf3-
nahme nichts verdndert hat, sehen die Teil-
nehmenden in dem betrieblichen Verschul-
den.

- ,[...] Vor allem bei den Vorgesetzten, die
reagieren noch immer gleich wie frither
[...1.°: 1, 22)

- ,[...] . Aber man hat das gar nicht so publik
gemacht [...].“ (I: 8, 19)

- ,[...] wie gesagt, es liegt immer an Vorge-
setzten [...].“ (I: 36, 25)

- ,[...] Ja, gut also (3) unsere Chefs so zu sa-
gen , die machen da ihr Ding da so zu sa-
gen weiter. Fiir die war das jetzt mehr so:
Der Mitarbeiter hat mal was, was weiss ich
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Kategorie

Ergebnis

K4.2.2 keine Idee

ein Tag gefehlt und weiter gehts [...].“ (I:
29, 22)

- Die Teilnehmenden weisen keine Anhalts-
punkte auf, warum sich nach der Weiterbil-
dungsmalnahme nichts verdandert hat.

- ,[...] Kann ich so nicht beurteilen, weil ich
halt, ja sag mal nicht weit rausblicke [...].“
(I: 25, 22)

- ,[...] ich komme halt nicht viel rum [...].“
(1: 22, 16)

-, [...] kann ich so noch nicht feststellen
[...].“ (I: 20, 22)

- ,[...] Gute Frage, ne [...].“ (I: 22, 22)

-, [...] Mmbh, also nicht das ich wiisste, also
mir ware das jetzt nicht bewusst aufgefal-
len, dass sich da etwas verandert hat [...].“
(I1: 9,18)

- ,[...] ich bin jetzt tiberfrag [...].“ (I: 6, 21)

- ,[...] Esist eigentlich so wie davor auch
[...].“ d: 32, 20)
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Kategorie Ergebnis

K4.2.3 keinen Grund - Die Teilnehmenden, sehen keinen Grund
fiir eine Veranderung, nach der Weiterbil-
dungsmalnahme.

- ,[...] ich bin im Grunde genommen froh
dass es sich nix verdndert hat, weil es
schon. Ich finde sehr gut, so wie es ist [...]
kommen alle super miteinander klar [...].“
(I: 26, 23)

- ,[...] damit sich was verdandert, muss etwas
schief gelaufen sein oder nicht ganz so gut
gewesen sein. Aber das Gefiihl hatte ich
jetzt davor und danach nicht [...].“ (I: 7,
26)

- ,[...] da war es schon ziegnlich gut von An-
fang an. das heisst gross Andern miisste
sich da eigentlich gar nicht [...].“ (I: 4, 23)

Generell konnte keine Verbesserung auf der betrieblichen Ebene von den Teilnehmenden nach der
Weiterbildungsmalnahme festgestellt werden. Die Antworten geben zu verstehen, dass die Mal3-
nahme zu keiner betrieblichen Umstrukturierung gefiihrt hat. So haben 32 (88,89%) Befragte
keine Anderung auf der Ebene des Betriebes bemerkt. Zu den méglichen Griinden, warum es nach
der MaRnahme auf der Ebene des Betriebes keine Anderungen gab, duRerten fiinf (13,89%) Be-
fragte, dass es keinen Grund fiir eine betriebliche Umstrukturierung gébe, da alles gut funktioniere.
Acht (22,2%) Personen gaben einen betrieblichen Grund an, wie z.B., dass die Leitung oder Chef-
etage nicht interessiert sei an der Verbesserung der Umstdnde in dem jeweiligen Bereich. Achtzehn
(50%) Personen konnen sich den Grund, warum nach dem Workshop nichts passiert ist, nicht
erkldaren. Dabei muss gesagt werden, dass die restlichen Teilnehmenden, die hier zum Teil nicht
beriicksichtig werden konnten, die Frage falsch verstanden haben. Bei deren Interpretation der
Frage nahmen die Teilnehmenden Bezug auf den Arbeitsalltag und nicht auf die Ebene des Betrie-
bes.

Wunschalter der Arbeitskollegen und -kolleginnen

In K5 ging es darum, ob die Teilnehmenden lieber mit dlteren oder jiingeren Kollegen und -kolle-
ginnen zusammenarbeiten. Die Kategorie fiinf wurde in drei Gro3kategorien Praferenz élter, jiin-
ger und keine Préferenz unterteilt. Die GroRkategorien wurden fiir die detaillierte Auswertung
nochmals in Unterkategorien Stdrken und Schwichen orientiert geteilt. Hierbei wurde die dritte
Grol3kategorie nicht unterteilt, da alle Befragten der Ansicht waren, dass das Alter im Berufsalltag
auf Schwichen und Stérken keine Rolle spiele.

K5: Priaferenz Alter

Die nachfolgende Tabelle stellt exemplarisch die Antworten der Teilnehmenden dar.
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Tabelle 21: Ergebnisse K5

Kategorie Ergebnis

5 Priferenz Alter

5.1 Praferenz alter - ,[...] mit alteren[...].“ (I: 5, 24)

5.1.1 starken orientiert - ,[...] eisten sind die dlteren offener ja
[...]1.“ (I: 5, 27)

5.1.2 schwichen orientiert - keine Angaben

5.2 Priferenz jiinger - ,[...] lieber mit jiingeren [...].“ (I: 28, 22)

5.2.1 stérken orientiert - ,[...] Sagen wir mal so der junge will noch
etwas lernen [...] der junge lernt gerne mit
[...].“ (I: 28, 24)

- ,[...] also in meiner Tatigkeit irgendwann
brauche ich Nachfolger [...] gewillt ist ir-
gendetwas zu lernen [...].“ (I: 14, 33)

5.2.2 schwichen orientiert - keine Angaben

5.3 keine Préferenz/ neutral - ,[...] eigentlich egal [...].“ (I: 33, 23)

- ,[...] Also, ich finde es gemischt besser.
Weil man von beiden Seiten profitiert.“ (I:
6, 24)

Von 36 Befragten haben 32 (88,89%) als Priferenz weder jung noch alt angegeben. Laut den
Aussagen der Teilnehmenden ist eine gemischte Altersgruppe die optimale Wahl fiir ein Arbeits-
team. Als Grund wurden meistens die Vorteile der beiden Altersgruppen benannt, wie z. B. die
Erfahrung der dlteren Kollegen und Kolleginnen und die Vitalitit der jungen Kollegen und Kolle-
ginnen. Teilnehmende (2,7%) bevorzugen éltere MA wegen der Offenheit. Drei (8,33%) Teilneh-
mende wiirden lieber mit jlingeren arbeiten. Als mogliche Ursache fiir die Entscheidung wurde der
Lernwille der jiingeren Kollegen benannt oder die Arbeitsstelle der Befragten erfordert einen Nach-
folger, der damit er langer die Stelle besetzten darf, doch jiinger sein sollte. Letztendlich ist den
Befragten vollkommen egal, ob sie mit jiingeren oder é&lteren Arbeitskollegen und -kolleginnen
zusammenarbeiten.

Diskrepanz zwischen dem gefiihlten Alter und dem biologischen Alter

K6: Biologisches Alter

In K6 wurde nach dem tatsédchlichen Alter der Teilnehmenden gefragt. Abbildung zwei stellt gra-
fisch die Verteilung der Befragten in Bezug auf das Alter dar.
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In dem englischen Instrument von Hassel und Perrewe (1995) und deren Fragebogeninstrument
,Beliefs about Older Workers“ wird das Alter in zwei Gruppen aufgeteilt. So wird unterschieden
zwischen (>45) und jiingeren (<45). Die Zahl 45, fungiert an der Stelle als Mittelwert. Teilneh-
mende, die iiber 45 Jahre alt sind werden als dlter und alle, die unter 45 Jahre alt sind, als jiinger
bezeichnet. Wie auf der Abbildung 57 zu sehen ist, sind 19 (52,78%) Personen élter als 45 Jahre
und 17 (47,22%) Personen jiinger.

Biologisches Alter

® Durchschnittsalter nach Hassel & Perrewe

O R N W B~ U1 O

15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65

Abbildung 57: Biologisches Alter

Selbsteingeschitztes Alter

In K7 sollten die Teilnehmenden ihr Alter in Bezug auf die Unterkategorien &ltere oder jlingere

MA eingruppieren.
K7: Selbsteinschitzung Alter

Die Teilnehmenden wurden gebeten, sich in eine von zwei Gruppen einzuteilen. Zur Auswahl stan-
den die Unterkategorien, jiinger oder lter. Da einige Teilnehmende sich in keiner der beiden Ka-

tegorien zuordnen konnten, wurde noch eine zusatzliche Kategorie mittelalt hinzugefiigt.
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Selbsteinschatzung

m dlter
mjunger
m mittelalt

Abbildung 58: Selbsteinschatzung des Alters in Prozent

Selbsteinschatzung

alter jinger mittelfeld

Abbildung 59: Selbsteinschatzung des Alters in Zahlen

Die Auswertung der Selbsteinschidtzung ergab, dass sich 22 (61,11%) Teilnehmende der Malf3-
nahme jiinger eingeschitzt haben, als sie tatsdchlich waren (s. Abbildung 3, 4). Neun (25%) der
befragten Personen gaben an, sich zu den élteren zu zédhlen und fiinf (13,89%) der Befragten
zahlen sich zum Mittelfeld. Bei der Differenzierung der beiden Kategorien: K6 biologisches Alter
und K7 Selbsteinschédtzung Alter, fallt auf, dass sich bei der Kategorie: K6 biologisches Alter 17
(42,22%) Personen zu den jiingeren und bei K7 Selbsteinschatzung Alter 22 (61,11%) Personen
als jlinger eingeschétzt haben. Das gleiche Phdanomen ist bei den dlteren Teilnehmenden beobacht-
bar, da bei K6 biologisches Alter 19 (52,78%) der Befragten angaben, dlter zu sein und bei Selbst-
einschiatzung K6 biologisches Alter nur neun (25%). Nur fiinf (13,89%) Personen bei K7 Selbst-
einschitzung Alter, zdhlten sich zu der Mitte.
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3.3. Hintergriinde zu den Skalen:

Teil I: ,, Arbeit und dlter werden“

Die Aspekte zu ,Arbeit und éalter werden“ sind eine Zusammenfiihrung eines etablierten Instru-
ments von Hassel und Perrewe (1995) und den theoretischen Grundbeziigen einer Meta-Analyse
von Ng und Feldmann (2012).

1. ,Motivationale Faktoren“:

In der Skala (8 Items) werden die Einstellungen gegeniiber dlteren MA in Bezug auf deren einge-
schétzte Motivation bei der Arbeit erhoben. Darunter zusammengefasst sind Fragen der Arbeits-
motivation, die sich damit befassen, in wie fern Personen motiviert sind ihre Arbeit zufriedenstel-
lend abzuleisten. Weiterhin wird erfragt, in wie fern MA sich mit ihrer Arbeit identifizieren, sich
am Arbeitsplatz wohl fiihlen und die Bedeutung welche Arbeit fiir die befragte Person hat (Brand-
stitter und Schnelle 2007).

2. ,,Fortbildungswillen*:

Die 6 Items der Skala zielen auf Fortbildungswillen und -interesse der MA ab. Da-runter fallen die
Bereitschaft der befragten Personen an unternehmensspezifischen Fort- und Weiterbildungsmal3-
nahmen teilzunehmen, den Willen sich fortlaufend neues Wissen anzueignen, und den generellen

Willen, beruflich aufzusteigen (Sonntag und Stegmaier 2007).

3. ,,Resistance to Change*:

Durch die 6 Items der Skala erfolgen Einschédtzungen der Fahigkeiten von MA sich zu wandeln und
Veranderungen mitzumachen. Dies betrifft sowohl deren eigene Person als auch Verdnderungen
in der Organisation. Oreg (2003) geht davon aus, dass bestimmte Personen einen Widerstand
gegen organisationale Verdnderungen zeigen. Diese Personen verspiiren einen Wunsch nach Rou-
tine, sind rigide in ihren Arbeitsabldufen und fiirchten bei Verdnderungen die Kontrolle iiber ihre
Arbeitsabldufe zu verlieren. Entsprechend sperren sie sich hdufig gegen Verdnderungen bei der
Arbeit.

4. ,Interpersonal Trust“:

Die Skala ,Interpersonal Trust“ (2 Items) bezieht sich auf Einschiatzungen gegeniiber dlteren MA
in Bezug auf deren (eingeschétztes) Vertrauen gegeniiber Arbeitskollegen und -kolleginnen. Rotter
(1971) definiert ,Interpersonal Trust“ als systematische Personlichkeitsunterschiede in der indivi-
duellen Erfahrung, sich auf Worte, Versprechen, miindliche oder schriftliche AuRerungen anderer
MA verlassen zu konnen. Weiterhin wird die Einschéitzung der Kooperations-fahigkeit und der

sozialen Einbindung dlterer MA in ihren Arbeitsgruppen erfragt.
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5. ,,Work/Life-Balance“:

Mit der Skala Work/life-Balance (zwei Items) wird die Fahigkeit der MA abgebildet, Aspekte des
Arbeits- und Privatlebens optimal miteinander zu vereinen. Erstrebenswert ist dabei ein Gleichge-
wicht zwischen den Anforderungen der beiden Lebensbereiche (Sonntag 2014). Hier sind insbe-
sondere die Einstellungen gegeniiber dlteren MA in Bezug auf deren schwerpunktmélf3ige Ausrich-
tung auf das Arbeits- oder Privatleben von Interesse. Im Zentrum steht dabei die Frage, inwieweit

sich dltere MA mehr auf das Privatleben konzentrieren als jiingere MA.

6. ,,Gesundheitszustand“:

Die fiinf Items erheben die Einstellungen gegeniiber &lteren MA in Bezug auf deren eingeschétzten
Gesundheitszustand. Noch haufig wird der Prozess der , Alterung” gesellschaftlich mit einem ,,Ab-
bau“ in Verbindung gebracht. Diese ,Defizithypothese“ ist fest in den Kopfen vieler Menschen ver-
ankert, und es erfolgt die haufig unzuldssige Verallgemeinerung korperlicher Probleme sehr alter
Menschen, welche ldngst im Ruhestand sind, auf Personen, die zwar zu den alteren Arbeitnehmern

gehoren, aber langst nicht das Rentenalter erreicht haben (Stemmler et al. 2013).

7. ,,Sonderbehandlung auf Grundlage des Alters*:

Durch die sieben Items der Skala wird erfragt, ob von den Teilnehmenden Andersbehandlungen
von Personen am Arbeitsplatz auf Grundlage des Alters beobachtet wurden. Wahrend Stereotypen
kognitive Schemata sind (also ,,Bilder im Kopf“), kommt hier zuséatzlich noch eine Handlungskom-

ponente hinzu.

Teil II: ,,Soziale Aspekte*

Der zweite Teil weil3t unterschiedliche ,soziale Aspekte® auf. Hier wurden insbesondere neben
sozial-kommunikativen (Abschnitt A mit 33 Items), ebenfalls lernmotivationale Aspekte (Abschnitt
B mit 8 Items) beriicksichtigt. Die Items zu sozial-kommunikativen Aspekten gehen auf Kanning
(2009) zuriick und verteilen sich auf die Skalen Soziale Orientierung, Offensivitit, Selbststeuerung
und Reflexibilitat.

Abschnitt A:

8. ,,Soziale Orientierung“:

Nach Kanning (2009) beschreibt die Skala ,,Soziale Orientierung“ inwiefern eine Person anderen
Menschen offen und mit positiver Grundhaltung gegeniiber tritt. Menschen mit einer hohen sozi-
alen Orientierung konnen sich gut in andere Menschen hineindenken und die Welt aus deren Per-
spektive sehen. Hierbei hilft ihnen, dass sie anderen Menschen gut zuhoren. Dabei zeigen sie sich
tolerant im Hinblick auf unterschiedlichste Normen und Wertvorstellungen. Bei der Losung zwi-
schenmenschlicher Konflikte beriicksichtigen sie aktiv die Interessen der Interaktionspartner (Kan-
ning 2009).
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9. ,,Offensivitat®:

In der Skala ,,Offensivitit“ werden von Kanning (2009) Fahigkeiten, wie z.B. aus sich herausgehen
und im Kontakt mit anderen Menschen eigene Interessen aktiv verwirklichen kénnen, zusammen-
gefasst. Eine offensive Person stellt sich Konflikten, ohne diese absichtlich herbeizufiihren (Kan-
ning 2009).

10. ,Selbststeuerung“:

Die Skala ,,Selbststeuerung“ (Kanning 2009) greift Fahigkeiten eines Menschen auf, flexibel und
rational zu handeln, wobei sich die Person selbstbewusst als Akteure begreifen. Die handelnde
Person betrachtet sich selbst als eine wichtige Ursache fiir Ereignisse in der eigenen Umwelt fiir
ihr eigenes Verhalten (internale Steuerung). Sie ist in ihren Emotionen ausgeglichen und kann
auch in belastenden Situationen ruhig und kontrolliert handeln. Zudem kann sie flexibel auf sich

wandelnde Bedingungen reagieren.

11. , Reflexibilitat“:

Die Items der Skala ,Reflexibilitdt“ (Kanning 2009) beschreiben das Ausmaf, in dem sich eine
Person mit sich und ihren Interaktionspartnern aktiv auseinandersetzt. Eine hohe Reflexibilitét
bedeutet, dass die Person ihr eigenes Verhalten in Interaktionen im Blick hat und die Reaktionen
der Interaktionspartner auf eben dieses Verhalten reflektiert. Gleichzeitig setzt sie sich mit Bed{irf-
nissen und Verhaltensweisen ihres Gegeniibers auseinander und bemdiiht sich schlief3lich auch um

eine fiir sich vorteilhafte Darstellung der eigenen Person (Kanning 2009).

Abschnitt B:

Als motivationale Aspekte erscheinen im Kontext des ZielKom-Projekts insbesondere unterschied-
liche Facetten lebenslangen Lernens bedeutsam. Hierrunter wird der Wille von Menschen beschrie-
ben, iiber die Spanne ihres (Arbeits-)Lebens zu lernen. Insbesondere im Zuge einer sich immer
schneller wandelnden Arbeitswelt ist eine Hinwendung zum lebenslangen Lernen fiir Personen
(und Organisationen gleichermallen) erstrebenswert und damit im Kontext betrieblicher Fort- und
Weiterbildung relevant. Diese Skala wird iiber die letzten acht (nicht nummerierten) Items umge-
setzt.

Kompetenzbeschreibung Shopfloor Management

Die Kompetenzbeschreibung der fachlich-methodischen Shopfloor Management Kompetenzen
speiste sich aus drei Quellen:

1. FEine Literaturstudie zu Shopfloor Management und einer anschlieenden Extraktion der
wichtigsten Kompetenzen (Veroffentlicht in Hertle et al. 2015)

2. Bereits vorhandenes Expertenwissen am Forschungsinstitut PTW
3. Unterlagen der Partnerunternehmen zu deren Shopfloor Management Aktivitdten.

Aus diesen Quellen wurden vier iibergeordnete Kategorien identifiziert:
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- Kennzahlen
- Beteiligung
- Problemlésemethoden

- KVP

Ausgehend von diesen Kategorien wurden fiir die unterschiedlichen Rollen (MA, Teamleiter, Fiih-

rungskraft und Experte) Kompetenzen definiert, der Erwartungshorizont an zugehoérigen Hand-

lungen spezifiziert und ebenso erforderliche Wissenselemente beschrieben (siehe Abbildung 60).

Kompetenz

Der MA hat die FuF mit géngigen Kennzahlen
der Produktion zu arbeiten

MA besitzt die FuF sich anhand des SFM-
2 Boards tiber den aktuellen Status der
Abteilung zu informieren

Der MA beteiligt sich aktiv an der SF-
Besprechung

Kategorie 4

Hohe Auspréagung

MA erkennt seinen Einfluss
auf die Kennzahlen / MA
nennt Zusammenhang
zwischen seiner Arbeit und
den Kennzahlen;

MA macht eigene Vorschlage
zur Problemanalyse;

MA leitet aus den
Kennzahlen konkrete
Arbeitsziele ab

MA arbeitet aktiv mit dem
SFM-Boad;

MA verwendet / verweist auf
das SFM-Board bei
seiner/ihrer
Berichterstattung;

MA verfolgt gesetzte Ziele

MA spricht von sich aus
Themen an;

MA bereitet Themen fir die
SF-Besprechung vor;

MA klért Missverstandnisse

Erwartungshorizont Handlungen

Kategorie 3
Mittlere Auspragung

MA erkennt Abhangigkeiten
von Kennzahlen / MA
erkennt die Auswirkungen
eines Problems auf die
Kennzahlen;

MA macht eigene
Vorschlége fir eine neue
Kennzahl / Anderung einer
Kennzahl

MA informiert sich und
andere am SFM-Board tber
den aktuellen Status

MA fragt nach;
MA trégt zu anderen
Themen bei

Kategorie 2
Geringe Auspragung

MA stellt Fragen zu
Kennzahlen

MA fragt nach
Informationen auf dem SFM-
Board

MA informiert Giber
aktuellen Status, wenn er
angesprochen wird

Abbildung 60: Auszug Kompetenzbeschreibung Shopfloor Management

Kategorie 1
Keine Auspragung

MA gibt Kennzahlen falsch
wider;

MA verwendet die
Kennzahlen falsch;

MA versteht die Kennzahlen
nicht;

MA versteht die Kennzahlen
falsch

MA nutzt das SFM-Board
nicht;

MA kritisiert das SFM-Board
oder das SFM-Konzept,
verlangt aber nicht mehr
Informationen oder gibt
keinen Impuls zur
Verbesserung des SFM-
Boards/-Konzepts

MA kommt verspatet;

MA zeigt Desinteresse
wahrend der SF-
Besprechung;

MA l&sst sich ablenken;
MA fliichtet vor Konflikten
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