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Vorwort

Das Projekt PALM4.Q , Prozess- und arbeitsnahes Lernen in der Montage zur zukunftsori-
entierten Mitarbeiterqualifizierung” wurde 2016 bei der Firma KOSTAL GmbH & Co. KG
in Liidenscheid in Kooperation mit der MTM ASSOCIATION e. V. gestartet. Es wurde im
Rahmen der Initiative ,Fachkrafte sichern: weiter bilden und Gleichstellung férdern”
durch den Europaischen Sozialfond (ESF) und das Bundesministerium fiir Arbeit und So-
ziales (BMAS) gefordert.

,Wir fordern, was wir fordern!” lautet einer der KOSTAL Grundsatze. Daraus ergibt sich
konsequenterweise die Verpflichtung, entsprechende Rahmenbedingungen auch auf
Shop Floor-Ebene zu schaffen. Die Mitarbeiter sollen die Moglichkeit erhalten sich weiter
zu entwickeln, um neuen Anforderungen gerecht zu werden.

,Von Anfang an richtig!” ist die MTM Leitlinie. Mit dem MTM Know-How im Bereich Leh-
ren und Lehrkonzepte zur Qualifizierung und der Erfahrung in der Durchfiihrung von 6f-
fentlich geforderten Projekten ging es darum, KOSTAL bis zum Projektende im Herbst
2019 effektiv und zielfiihrend zu unterstiitzen.

Die Ziele des PALM4.Q-Projektes waren der Fixstern im gesamten Entwicklungsprozess:

0 Mitarbeiter fiir bestehende Kernprozesse flexibilisieren (Job Enlargement)
0 Mitarbeiter fiir die Technologien der Zukunft qualifizieren (Job Enrichment)
0 ein tiefergehendes Verstandnis fiir Montageprozesse und -ablaufe vermitteln

Der flexible und verantwortungsbewusste Mitarbeiter wird gerade in Zeiten der Digitali-
sierung und Automation fiir jedes Unternehmen ein Schliisselelement fiir den nachhalti-
gen Erfolg am Standort Deutschland sein, davon sind wir tiberzeugt.

In dieser Schriftenreihe werden Sie tiber Hintergriinde und Vorgehensweise informiert,
Sie bekommen einen Einblick in die Umsetzung eines Training Centers und Sie lernen
Methoden und Instrumente kennen, die fiir die einzelnen Schritte eingesetzt wurden.

Wir wiinschen lhnen viel Spafd beim Lesen und viele neue Erkenntnisse.

Dipl.-Ing. Andreas Stof3 Prof. Dr. Peter Kuhlang
Geschiftsleiter - Operations Leiter MTM-Institut und Geschaftsfiihrer
Leopold KOSTAL GmbH & Co. KG, Liidenscheid MTM ASSOCIATION e. V., Hamburg
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1 Qualifizierung auf dem Shop Floor

1.1 Unternehmen im Wandel

Unternehmen am Standort Deutschland sehen sich erheblichen Herausforderungen ge-
gentibergestellt.

Ein starker und weiter zunehmender Kostendruck und eine héhere Variantenvielfalt bei
gleichzeitiger Verkiirzung der Produktlebenszyklen sind bei vielen Unternehmen zu ver-
zeichnen. Damit nicht genug, es steigen gleichzeitig auch die Anforderungen an Transpa-
renz- und Dokumentationspflichten. Die Menge der zu verarbeitenden Informationen in
den Arbeitssystemen der industriellen Fertigung nimmt deutlich zu. SchlieRlich wirkt
sich auch die Unternehmenstatigkeit in internationalen Zusammenhangen auf die hiesi-
gen Standorte aus.

Auf der Personalseite ist der demografische Wandel eine klare Herausforderung. Der stei-
gende Altersdurchschnitt, Engpasse bei der Suche nach geeigneten Nachwuchskraften
und ebenso eine zunehmende Vielfalt, beziiglich Sprachen und kultureller Hintergriinde
sind deutliche Anzeichen dafiir. Und nicht zuletzt steht durch die Generation der ,Baby-
Boomer” eine Verrentungswelle bevor, die so noch nicht da gewesen ist und zu einem
Verlust von Erfahrungswissen fiihrt.

Die unter den Stichworten Digitalisierung, beziehungsweise Industrie 4.0, stattfindende
Entwicklung wird ihrerseits erhebliche Auswirkungen auf produzierende Unternehmen
haben. Neben einer weiter fortschreitenden Automatisierung werden sich auch Veradnde-
rungen bei Arbeitsanforderungen und -tatigkeiten flir Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
auf dem Shop Floor ergeben. Wahrend repetitive Tatigkeiten abnehmen, nimmt die An-
zahl und die Komplexitat der Arbeitsinhalte insgesamt zu.

Mit diesen grundlegenden Herausforderungen sieht sich auch die Leopold KOSTAL GmbH
& Co. KG als Zulieferer der Automobilindustrie mit einem hohen Anteil Beschaftigter, ins-
besondere in der manuellen Montage, konfrontiert. Zielrichtung ist es, die Beschaftigten
fiir eine Zukunft fit zu machen, die erhohte Flexibilitdts- und Qualitiatsanforderungen
stellt, den Umgang mit digitalen Medien unumgénglich macht und eine starkere Eigen-
verantwortung verlangt.



1.2 Manuelle Fertigkeiten

In der Montage ebenso wie in anderen Fertigungsbereichen gibt es nach wie vor manuelle
Routinearbeiten, die in der Regel durch Un- und Angelernte ausgefiihrt werden.

Der hohe Qualititsdruck gerade in der Automobilindustrie fiihrt dazu, dass diese
Tatigkeiten einen entscheidenden Einfluss auf Kostenstruktur und Image des
Unternehmens haben. Manuelle Fertigkeiten betreffen dabei nicht allein das Montieren
von Bauteilen oder die Bedienung einer Maschine, sondern ebenso die Sinnesfahigkeiten,
wie z. B. das Erkennen von Farbunterschieden oder das Ertasten von
Oberflachenbeschaffenheiten. Auch die Frage einer ergonomischen Arbeitsweise, also in
welcher Form und Folge bestimmte Handgriffe und Bewegungen auszufiihren sind,
gehort dazu. Diese Fahigkeiten sind nicht per se gegeben, sondern miissen im
spezifischen Arbeitsfeld angeeignet und trainiert werden.

In der Praxis libernehmen oftmals direkte Kollegen, Einrichter, Schichtmeister oder
Teamleiter die Aufgabe des Anlernens. Jedoch zeigt sich, dass solche Anlernprozesse qua-
litativ sehr unterschiedlich ausfallen und vielfach nicht den betrieblichen Anforderungen
gentigen. Zeitliche Engpasse und fehlende didaktische Kenntnisse sind hierfiir die Haupt-
griinde. Systematische, qualitatsgesicherte Anlernprozesse fiir manuelle Tatigkeiten auf
dem Shop Floor stellen eher die Ausnahme dar. Sie nehmen jedoch an Bedeutung zu, da
ein flexibler Personaleinsatz mit gut ausgebildeten Mitarbeitern Ziel und Grundvoraus-
setzung fiir eine wettbewerbsfahige Produktion ist. Dafiir gilt es, die entsprechenden
Rahmenbedingungen durch arbeitsnahe und arbeitsintegrierte Trainingssituationen zu
schaffen.

Manuelle Fertigkeiten trainieren heifst in diesem Zusammenhang, dass Arbeitsgange in
ihrer Bedeutung verstanden, Bewegungen und Abldufe eingelibt werden kénnen und dies
auf die Voraussetzungen und Fahigkeiten des Lernenden abgestimmt ist, so dass Stan-
dards eingehalten werden konnen.



1.3 Digitale Kompetenz

Neben den manuellen Fertigkeiten spielt der Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln eine
zunehmend bedeutsame Rolle.

Die Arbeit mit voll- und teilautomatisierten Produktionssystemen erfordert von den Mit-
arbeitern die Einstellung, Uberwachung oder Storungsbeseitigung an diesen Systemen.
Das wiederum bringt neue Anforderungen an die Verarbeitung von Informationen aus
digitalen Assistenzsystemen fiir die Mitarbeiter mit sich. Das hangt nicht zuletzt mit dem
Anspruch einer (weitgehend) papierlosen Fertigung zusammen.

Im Einsatz befindliche Beispiele dieser Technologien gibt es zur Gentige: digitale Monta-
geanleitungen, Mensch-Roboter-Kollaboration, Dashboards, mobile Ein- und Ausgabe-
tools oder auch “Pick-by”-Systeme. Das verlangt von den Beschéftigten ein grundlegen-
des Verstandnis der Technologien. Sie miissen wissen, wie sie mit diesen Systemen inter-
agieren konnen und wie Informationen in eigene Handlungen umgesetzt werden. Voraus-
setzung dafiir ist Offenheit im Umgang mit den neuen Technologien. Es gilt ein Produkti-
onsumfeld zu schaffen, das diese Offenheit fordert. Unternehmen miissen an dieser Stelle
nicht bei null ansetzen, da auch die Zielgruppe der An- und Ungelernten durchaus im pri-
vaten Bereich digitale Technologien nutztl. Der Umgang mit sogenannten Smart-Techno-
logien ist bei vielen Beschaftigten bereits Alltag.

Dennoch ist die Herausforderung fiir die Unternehmen, dieses Vorwissen aufzugreifen
und in Richtung der jetzigen und zukiinftig einzusetzenden Technologien auszuweiten.

1.4 Losungsansatz: Ein Training Center fiir die manuelle Montage

Mit diesen Herausforderungen ist beschrieben, was Unternehmen dazu bewegt, neue
Lernlésungen fiir die Mitarbeiter auf dem Shop Floor zu entwickeln und umzusetzen. Es
gibt einen klaren Handlungsdruck.

KOSTAL hat sich deshalb entschlossen, ein Training Center fiir die Montage aufzubauen,
das bestimmten Prinzipien folgt:

»In einer lernférderlichen Umgebung, die den realen Raum widerspiegelt, in der
aber dennoch Fehler gemacht werden diirfen, um daraus zu lernen. In der Zeit zur
Verfiigung steht, um Erfahrungen machen zu diirfen, in der die Moglichkeit gege-
ben wird, sich technisch und personlich im unmittelbaren Arbeitsumfeld weiter-
zuentwickeln.“2

1 Stahl-Rolf, S., Malanowski, N., Dobischat, R., Diisseldorff, K.; Unger, H., Rothenberger, R. (2016). Digitali-
sierung: Bedarfsgerechte Vermittlung neuer Qualifikationen an KMU-Mitarbeiter in ausgewahlten
Branchen. Studie im Auftrag des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie. Berlin 2016.

2 Zitat: C. Hesse: Zukunftsorientierte Mitarbeiterqualifizierung - Der Mensch auf dem Weg in die Arbeits-
welt 4.0. MTM-Bundestagung 2016



Es sollte ein Lernfeld fiir die Mitarbeiter der manuellen Montage geschaffen werden, in
dem das Training systematisch, zielgerichtet und am Lerner orientiert moglich wird.
Kernanforderungen dabei waren:

Qualifizierung nah am Arbeitsplatz

Individuelle Steuerung des Lerntempos

Erreichen aller Mitarbeiter ohne grofden Organisationsaufwand
Tatigkeitsbezogene Lerninhalte und direkte Transfermdoglichkeit
Erweiterung des bisherigen Tatigkeitsspektrums

Entwicklung individueller Fahigkeiten durch die Losung konkreter Probleme

O O 0O 0O 0 O

Die Realisierung dieses Lernfeldes besteht aus einem Training Center in unmittelbarer
Nahe der Arbeitssysteme, in dem einzelne Montagetatigkeiten (inkl. Haptik, Fingerfertig-
keit, Farberkennung, Fehlererkennung), das KOSTAL-eigene 5S-System, die KOSTAL-
Produktionssystem-Standards, der Umgang mit Digitaltechnologien ebenso wie die Ana-
lysefahigkeit und das ergonomische Arbeitsverhalten vermittelt und trainiert werden
konnen.

Dieser Leitfaden zeigt auf, wie ein solches Training Center entwickelt und umgesetzt wer-
den kann. Er soll betrieblichen Akteuren durch die Erlauterung von Vorgehensweisen,
Methoden, Werkzeugen und Beispielen Anregung geben, eigene Qualifizierungs- und
Trainingslésungen zu konzipieren und erfolgreich umzusetzen.



2 Potenziale erkennen

Im Rahmen einer PALM4.Q Transfer-Veranstaltung wurde folgende Frage an die ca. 30
liberwiegend externen Teilnehmer gestellt: ,Welche Kompetenzen brauchen wir in der
Zukunft auf dem Shop Floor?”

Abb. 1: VOXR-Umfrage PALM4.Q Transfer-Veranstaltung, September 2019

Das Auditorium - besetzt mit mehreren Firmenvertretern benachbarter Industrieunter-
nehmen - hatte dazu eine relativ iibereinstimmende Meinung (s. Abb. 1).

Ebenso wurden die Industrievertreter - nach der Besichtigung des Training Center - ge-
fragt, inwieweit ein Transfer einer solchen Lernlésung in andere Unternehmen oder Ab-
teilungen sinnvoll erscheint.

Das Ergebnis zeigte deutlich (100% Zustimmung), dass ein solcher Qualifizierungsansatz
sehr wohl fiir andere Industrieunternehmen nutzbar und sinnvoll erscheint.

2.1 Quick-Check Training Center

Der Quick-Check (s. Abb. 2) soll Ihnen eine Hilfestellung geben, um die Frage zu klaren:
»1st ein Training Center fiir unser Unternehmen sinnvoll oder nicht?*.

Natiirlich bedeutet ein Schulungsbedarf nicht zwangslaufig, dass auch ein Training Cen-
ter die angemessene Losung ist. Oft ist es einfacher, die Inhalte praxisorientiert und di-
rekt am Arbeitsplatz zu schulen. Gibt es aber einen Bedarf von mehreren Mitarbeitern zu
ahnlichen Inhalten oder Themen, wird dieser Weg eher schwierig und behindert den rei-
bungslosen Ablauf der Fertigung.

Dennoch muss es nicht immer gleich ein Training Center sein. Auch Trainingsinseln in
der Fertigung konnen fiir bestimmte Inhalte gut genutzt werden. Trainingsinseln sind
Orte, die in der Fertigung zu Lernzwecken aufgebaut werden. Vorteil ist, dass diese Orte
immer prasent sind und sehr flexibel und zeitnah genutzt werden kénnen. Der Nachteil
ist, dass die Mitarbeiter, die gerade geschult werden, immer auch unter Beobachtung der



anderen Kollegen stehen. Dies fiihrt im Regelfall eher zu Zuriickhaltung und einem Un-
wohlsein bei den Mitarbeitern.

Ein eigener Raum in der Nahe der Fertigung ist dagegen ein ,geschiitzter” Bereich. Nicht
nur, weil die Mitarbeiter weniger direkt unter Beobachtung stehen, sondern auch weil
ohne Zeitdruck und Larm die Konzentration auf den Lernprozess erleichtert wird.

2.2 Fragen zu Bedarfsklarung

Bevor mit einer Umsetzung eines Training Centers in [hrem Unternehmen gestartet wird,
sollten Sie sich fragen, ob es Griinde gibt, die fiir aber auch gegen ein Training Center
sprechen. Die Fragen des Quick-Checks sollen helfen, den Ausgangspunkt zu definieren
und mit den Vorgesetzten sowie den anderen Bereichen und Beteiligten im Unternehmen
die Notwendigkeit von Mafdnahmen zu besprechen und zu erldautern.

Abb. 2: Quick-Check Training Center

Gunstig ist die Bearbeitung des Quick-Checks in Form eines Workshops, in dem Vertreter
unterschiedlicher Bereiche zusammenkommen und systematisch die einzelnen Fragen
durchgehen und beantworten. Das Ergebnis sollte aufzeigen, ob und wo Qualifizierungs-
bedarfe vorhanden sind. Im Anschluss daran konnen Entscheidungen abgeleitet werden,
z. B. ob ein Projekt fiir die Qualifizierungsentwicklung auf dem Shop Floor aufgesetzt wer-
den soll oder nicht. Im Folgenden finden Sie Erlduterungen zu den Quick-Check-Fragen.



Gibt es viele Mitarbeiter in der gleichen Rolle?

Eine Rolle definiert die Arbeitsinhalte und die Verantwortlichkeiten des Mitarbeiters.
Eine Rolle kdnnte z. B. der Montierer oder der Einrichter sein. Abhdangig vom Einsatzge-
biet kann es notwendig sein, eine Rolle noch weiter zu spezifizieren. Gibt es nur wenige
Mitarbeiter in der gleichen Rolle, ist der Trainingsbedarf sehr individuell und lasst sich
nur schwer als Standard konzipieren. Viele Mitarbeiter in der gleichen Rolle haben dem-
gegeniiber einen gleichen bzw. dhnlichen Trainingsbedarf und die Trainings kénnen da-
mit auch generalisiert (also fiir mehrere Situationen passend) konzipiert und durchge-
fithrt werden.

Wird diese Frage mit ,Nein“ beantwortet, sind vielfdltige Trainings notwendig. Eine Ge-
neralisierung oder Clusterung von Inhalten ist dann nur schwer und fiir bestimmte In-
halte, z. B. die Sicherheitsbelehrung, méglich. Eine Konzeptionierung eines Training Cen-
ters mit standardisierten Arbeitsplatzen und generellen Tatigkeitsablaufen ist hier nicht
effizient oder zielfiihrend. Es bedarf vieler unterschiedlicher und individuell abge-
stimmte Trainings in Abhdangigkeit der Tatigkeiten der Mitarbeiter und deren Bedarfe.

Gibt es bereits QualifizierungsmaBnahmen fiir Mitarbeiter auf dem Shop
Floor?

Unter Qualifizierungsmafinahmen werden samtliche Mafdnahmen verstanden, die dem
Mitarbeiter helfen, auf ein hoheres Qualifizierungsniveau zu kommen und damit bessere
Ergebnisse auf dem Shop Floor zu erzielen (z. B. Weiterbildungen, Ausbildungen, Schu-
lungen). Ein erster Schritt in Richtung Qualifizierung der Mitarbeiter auf dem Shop Floor
konnen Trainings sein, die sich regelmaf3ig wiederholen, wie z. B. 5 S oder ESD-Schulun-
gen und zur Qualitatssicherung dienen. Wichtig sind auch Trainings, die Mitarbeitern
neue Fertigungsinhalte oder Fertigungsmethoden vermitteln, um einen flexibleren Ein-
satz zu ermoglichen und die Mitarbeiter weiter zu entwickeln.

Wird diese Frage mit,Nein“ beantwortet besteht dringender Handlungsbedarf. Die Min-
destanforderung des Gesetzgebers sind die Sicherheitsunterweisungen, die in regelma-
3igen Abstdnden durchgefiihrt und nachgewiesen werden miissen. Jede weitere Qualifi-
zierungsmafdnahme wird sich positiv auf Arbeitsleistung und Motivation der Mitarbeiter
auswirken. Wenn Sie ,Nein“ ausgewahlt haben, weil Sie der Meinung sind, dass die Maf3-
nahmen noch nicht zielfiihrend oder effizient genug sind, haben Sie Ihren Handlungsbe-
darf dadurch ebenfalls bereits definiert. Welche Mafdnahmen in welchem Umfang und
wie realisiert werden sollen, sollte in einem gesonderten Termin mit den verantwortli-
chen und beteiligten Personen besprochen werden.



Gibt es ausreichend Trainer?

Um Trainings regelmafdig und kontinuierlich durchfiihren zu kénnen, werden Trainer be-
notigt. Diese miissen nicht zwangslaufig Vollzeittrainer sein. Ausreichend bedeutet, dass
alle notwendigen Qualifizierungsmafdnahmen plankonform durchgefiihrt werden kén-
nen. Natlirlich kdnnen Trainings/Schulungen auch von externen Trainern durchgefiihrt
werden. Der Einsatz und die Entscheidung fiir interne oder externe Trainer ist stark von
dem Schulungsthema abhangig. Bei praktischen Inhalten oder Inhalten, die nah an den
Problemen und Herausforderungen der Fertigung sind, ist es durchaus von Vorteil, wenn
die Trainer aus dem Fertigungsbereich kommen. Theoretische oder allgemeine Themen
(z.B.5 S, Lean-Managementmethoden, etc.) konnen sehr gut auch von externen Trainern
vermittelt werden. Ein Vorteil davon wire, dass dadurch neue Einsichten und Ansichten
ins Unternehmen gelangen.

Sollten Sie diese Frage mit,Nein“ beantwortet haben, haben Sie Handlungsbedarf bei der
Rekrutierung und dem zielgefiihrten Einsatz von Trainern. Train-the-Trainer Offensiven
oder der kurzzeitige oder regelmafdige Einsatz von externen Trainern kann zielfiihrend
sein, um evtl. aufgetretene Qualifizierungsdefizite zeitnah wieder zu beheben. Fiir die
langfristige Planung sollte ein Gremium oder eine Arbeitsgruppe eingesetzt werden, die
im ersten Schritt die Bedarfe definiert und anschlief3end die weiteren Mafinahmen be-
stimmt und Verantwortlichkeiten festlegt.

Sind lhre Prozesse, Produktivitdt und Qualitat zufriedenstellend?

Die Einschatzung, ob Ihre Prozesse, Produktivitat und Qualitdt zufriedenstellend sind,
liegt in IThrem Ermessen. Abhangig von Produktion und Produkten sowie Vorgaben der
Unternehmensfiihrung sollten diese Faktoren beurteilt werden. Sollten Sie mit einem
oder mehreren dieser Faktoren nicht zufrieden sein, ist ,Nein” anzukreuzen. Neben vie-
len anderen Faktoren kann fehlende Qualifikation hier einen bedeutsamen Einfluss ha-
ben.



Sind selten Leiharbeiter oder neue Mitarbeiter einzuarbeiten?

Eine hohe Fluktuation von Mitarbeitern aber auch schwankende Auftragslagen und
Saisongeschifte bedeuten immer einen erhohten Bedarf an Personal und damit
einhergehend auch an Qualifizierungsmafinahmen. Dies sind zum einen allgemeine
Schulungen wie z. B. die Sicherheitsunterweisung und zum anderen Trainings von
Fertigkeiten fiir die Produktion und die Einarbeitung in die auszufiihrenden neuen
Tatigkeiten. Neue Fertigkeiten konnen durch Training-on-the-Job oder Training-near-
the-Job erlernt werden.

Sollte Ihre Antwort hier ,Nein“ lauten, sind Sie mit der Herausforderung konfrontiert, die
standig wechselnden Mitarbeiter entsprechend zu befdhigen, die Tatigkeiten richtig und
effizient auszufithren, um wettbewerbsfahig zu bleiben und die Produktion stabil zu
halten. Qualifizierungsmafdnahmen fiir die unterschiedlichen Tatigkeitsbereiche sind zu
konzipieren, um den neuen Mitarbeitern den Einstieg in die Produktion zu erleichtern.
Hierfiir eignen sich Trainingsrdume, Trainingszentren, Lerninseln oder &hnliche
separierte Bereiche, in denen die neuen Mitarbeiter sich mit den neuen Inhalten vertraut
machen kénnen, bevor sie an der Linie eingesetzt werden.

Sind lhre Mitarbeiter bereits flexibel einsetzbar?

Ein flexibler Mitarbeitereinsatz ist ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil. Deshalb ist es
wichtig, die Flexibilitat der Mitarbeiter durch Qualifizierungsmafdnahmen zu erhéhen.
Inhalte zur Flexibilisierung sind z. B. das Anlernen an weiteren Arbeitspldtzen, um so
neue und erweiterte Fertigkeiten zu vermitteln. Auch das Training von Tatigkeiten aus
anderen Produktionsbereichen fordert die Flexibilitdt der Mitarbeiter. Die Erhohung der
Flexibilitit bedeutet, dass die Beschiftigten an moglichst vielen Arbeitsstationen
eingesetzt werden konnen. Daraus ergibt sich eine wesentlich agilere
Mitarbeitereinsatzplanung.

Sollten Sie diese Frage mit ,Nein“ beantworten, haben Sie hier eventuell Potenziale, die
Sie in der Fertigung noch nicht vollumfanglich nutzen. Die Flexibilitat der Mitarbeiter
unterstiitzt und fordert nicht nur die Kommunikation in den Bereichen und
bereichstibergreifend, sondern ermdglicht auch eine einfachere und effizientere
Bewaltigung von Auftragsspitzen oder Umstellungen in der Fertigung.



Sind lhre Arbeiten hoch standardisiert?

Hoch standardisierte Arbeiten sind fest vorgegebene Arbeitsinhalte mit definierten Ab-
laufen und Reihenfolgen. Wenn Ihre Arbeiten hoch standardisiert sind, ist der Trainings-
aufwand geringer, im Vergleich zu Arbeitsinhalten, die stark voneinander abweichen.
Standardisierte Arbeiten vereinfachen den Lernprozess und kénnen damit einfacher ei-
ner grofden Anzahl an Mitarbeitern vermittelt werden.

Sollten Sie diese Frage mit ,Nein“ beantworten, ware eine Ubersicht der unterschiedli-
chen Tatigkeiten hilfreich, um damit eine Clusterung von Inhalten oder Fertigkeiten zu
ermoglichen. Diese Clusterung bzw. Ubersicht erméglicht eine anforderungsgerechte
Konzeptionierung von Trainingsinhalten.

Nutzen Sie Qualifikationsmonitoring?

Um einen Uberblick der IST-Situation zu erhalten und eine Bedarfsermittlung durchfiih-
ren zu konnen, miissen die vorhandenen Qualifikationen dokumentiert und ausweisbar
sein. Haben Sie keine Qualifikationsmatrix oder dhnliches als Instrument in Ihrem Unter-
nehmen sollten Sie hier ,Nein” ankreuzen und in Abstimmung mit der Personalabteilung
ein passendes Instrument erarbeiten und im Unternehmen implementieren.

Finden selten Anderungen in den Prozessen statt?

Anderungen in den Prozessen oder Abliufen fithren zu einem erhéhten Bedarf an Schu-
lung. Ist Ihre Fertigung iiber lingere Zeit prozessstabil, d. h. finden nur selten Anderun-
gen statt, ist der zusatzliche Trainings- bzw. Schulungsaufwand gering und Sie sollten
hier ,Ja“ ankreuzen. Sind Sie jedoch gezwungen Prozesse aufgrund von z. B. kurzfristiger
Einsteuerung von Auftragen, volatiler Markte oder neuer Fertigungstechnologien immer
wieder neu auszurichten, ware hier ein ,Nein“ die Antwort.

Sich standig oder haufig andernde Prozesse und Ablaufe bedeuten auch einen hohen Be-
darf an flexiblen Mitarbeitern. Wie bereits oben erwahnt, kann die Flexibilitit der Mitar-
beiter durch Qualifizierungen und Einsatzen in unterschiedlichen Bereichen oder Ar-
beitsplatzen gefordert werden.



Erzielen Sie eine hohe Wirksamkeit mit lhren Trainings?

Diese Frage zielt darauf ab, wie wirkungsvoll Thre Qualifizierungsmafinahmen sind.
Kennzahlen dafiir sind nur schwer generierbar. Das heifdt aber nicht, dass der Erfolg nicht
erkennbar ware. Es miissen nur andere Maf3stdbe und Bewertungskriterien herangezo-
gen werden. Die Dokumentation der durchgefiihrten Trainings sowie die Entwicklung
der einzelnen Mitarbeiter ist der entscheidende Faktor. Das Feedback der Teilnehmer
(Mitarbeiter), der Schichtleiter/ Linienfiihrer/ Vorgesetzten sowie Riickmeldungen der
Qualitatsabteilung miissen zu einem Gesamtbild zusammengefiigt und in regelmafdigen
Abstanden eingeholt werden. Das sind zwar keine ,harten” Zahlen-Daten-Fakten, aber
gute Indikatoren fiir die Wirksamkeit Threr Trainings. Wenn Sie Thre Trainings bisher
noch nicht auf Wirksamkeit gepriift haben, sollten Sie bei dieser Frage ,Nein” ankreuzen
und Mafdnahmen ergreifen, um Ihren Erfolg sichtbar zu machen.

2.3 Auswertungslogik

Jede Frage, die mit ,Nein“ beantwortet wurde, stellt einen Handlungsbedarf darf. Der Um-
fang des Handlungsbedarfes steigt mit der Anzahl der ,Nein”-Antworten und hiangt von
den oben genannten Einflussfaktoren und der aktuellen Datenlage ab. Sollten Bedarfe im
Bereich der Qualifizierung vorhanden sein, sollte die Vorgehensweise strukturiert voran-
getrieben werden. Der Ansatz zur Trainingskonzeptionierung wie bei KOSTAL umge-
setzt, wird im nachsten Kapitel beschrieben.



3 Trainingskonzeptionierung

Die Trainingskonzeptionierung wird im Unternehmen angestof3en, wenn iiber den Quick-
Check ein Bedarf an Trainings festgestellt worden ist. Der im folgenden beschriebene Pro-
zessablauf unterteilt die Vorgehensweise zur Entwicklung von Trainingseinheiten in acht
Einzelschritte. Diese Struktur kann von jedem Unternehmen iibernommen werden, die
darin erarbeiteten Inhalte jedoch unterscheiden sich stark und sind immer den Bedarfen
des jeweiligen Unternehmens anzupassen.

Der Aufbau ist an eine klassische Projektstruktur angelehnt, so dass sich auch hier Ele-
mente wie beispielsweise ein Kick-Off Meeting, eine IST-Analyse oder ein Roll-Out wie-
derfinden. Diese Vorgehensweise ist im Zuge des Forschungsprojektes PALM4.Q erarbei-
tet und durchgefiihrt worden. Die einzelnen Prozessschritte bauen aufeinander auf, so
dass die Ergebnisse aus vorangegangenen Schritten grundsatzlich Beriicksichtigung im
darauffolgenden Schritt finden. Auch Riickspriinge im Prozessablauf sind méglich, um Er-
fahrungswerte schon in der Konzeptionierungsphase einarbeiten zu konnen.

Konkrete Aussagen zum Zeithorizont des Prozessablaufes sind nicht méglich, da es sehr
viele variable Einflussgrofien in den jeweiligen Unternehmen gibt. Dazu gehoren bei-
spielsweise neben der Grofde des Unternehmens auch die ausgewahlte Zielgruppe fiir die
Trainingskonzeptionierung oder die zur Verfiigung stehenden Kapazitaten.

3.1 Prozessablauf im Uberblick

Insgesamt umfasst der Prozess acht Schritte. Die Grafik auf der folgenden Seite (s. Abb.
3) gibt einen groben Uberblick zu den Meilensteinen und den Kernaufgaben in dem je-
weiligen Prozessschritt.



Abb. 3: Prozessschritte und Kernaufgaben

Nach der Bearbeitung des Quick-Checks und der darauf fuf3enden Entscheidung, dass ein
Trainingskonzept erstellt werden soll, ist in einem ersten Schritt der konkrete Trainings-
bedarf zu ermitteln, der auf Detailebene weit liber die Informationen aus dem Quick-
Check hinausgeht [Schritt 1]. Auf Basis dieser Informationen kann der grobe Projektab-
lauf aufgespannt und im Zuge der Projektinitiierung in einem Kick-Off Meeting vorgestellt
werden [Schritt 2].

In der Phase zur Erarbeitung des Kompetenzkataloges setzt sich das Projektteam intensiv
mit der Mitarbeiterrolle auseinander, die im Zuge der Trainingsbedarfsermittlung fest-
gelegt worden ist. Neben einer Tatigkeitsanalyse und der Definition von benétigten Kom-
petenzen gilt es hier ein klares Anforderungsprofil an die Rolle aufzustellen [Schritt 3].

Bei der Erarbeitung des Qualifizierungskataloges setzt sich das Projektteam mit den For-
men zur Qualifizierung auseinander und es miissen Entscheidungen getroffen werden,
welche davon fiir das Unternehmen und die Trainingsbedarfe geeignet erscheinen. For-
men wie das Training Center oder klassische Training-on-the-Job Méglichkeiten miissen
an dieser Stelle diskutiert werden [Schritt 4].

Fiir die Entwicklung von Trainingskonzepten, die im Qualifizierungskatalog dargestellt
werden und konkrete Trainingsmafdnahmen definieren, kommen gleichzeitig fachdidak-
tische Themen zum Tragen [Schritt 5]. Aus den Trainingskonzepten heraus miissen die
Trainingseinheiten mit allen notwendigen Komponenten (Hardware, Software, Trai-



ningsdokumente, usw.) umgesetzt werden [Schritt 6] bevor tiber durchzufiihrende Pilot-
workshops oder Probetrainings eine Validierung der erarbeiteten Trainingseinheiten
stattfinden kann.

An dieser Stelle findet der einzige Riicksprung im gesamten Prozessablauf statt. Denn
hier ist es zwingend erforderlich, die Erfahrungen und Erkenntnisse aus den Pilot-
workshops wiederum in die Konzeptionierung einflieRen zu lassen. Eine mégliche Uber-
arbeitung und Anpassung der Trainingskonzepte ist erforderlich, so dass vor der Ergeb-
nisveroffentlichung die Trainingseinheiten validiert sind und erste Erkenntnisse prasen-
tiert werden kénnen [Schritt 7].

Mit der Ergebnisveroffentlichung miissen alle Akteure iiber das erarbeitete Konzept in-
formiert werden, bevor der Roll-Out in den Fertigungsalltag stattfinden kann [Schritt 8].
Der Schritt zur Integration in den Fertigungsalltag ist im gesamten Projektablauf am
wichtigsten, da an dieser Stelle der Grundstein fiir die Nachhaltigkeit des Projektes ge-
setzt wird. Denn nur, wenn regelméf3ig und gezielt qualifiziert wird, kann ein Unterneh-
men letztlich auch Vorteile daraus ziehen. Die Mafdnahmen, die zur Integration nach der
Ergebnisveroffentlichung umgesetzt werden miissen, sind im Kapitel 4 beschrieben.

3.2 Beschreibung der einzelnen Schritte

Auf den folgenden Seiten werden die Prozessschritte detailliert beschrieben, inklusive
aller notwendigen Informationen wie der Zielsetzung des Prozessschrittes, der Vorge-
hensweise, dem benétigten Input, moglicher Einflussgréfien, genutzter Instrumente und
dem Ergebnis des Prozessschrittes. Des Weiteren wird ein Praxisbeispiel aus dem Projekt
PALM4.Q gegeben, um das Ergebnis zu verdeutlichen.



3.2.1 Ermittlung Trainingsbedarf

In diesem Prozessschritt ist es das Ziel, den Handlungsbedarf aus dem Quick-Check zu
konkretisieren. Auf dieser Basis ist zu entscheiden, fiir welche Rolle/n im Unternehmen
ein Trainingsbedarf besteht und dementsprechend in der Trainingskonzeptionierung zu
bertcksichtigen ist.

Vorgehensweise

Zunachst werden die Ergebnisse des Quick-Checks in die Betrachtung aufgenommen und
wichtige Fragestellungen mit detaillierteren Informationen bestiickt, um den Handlungs-
bedarf konkreter zu beschreiben. Mit Hilfe von Interviews des Personals der verschiede-
nen Hierarchieebenen des Shop Floors ist der aktuelle Qualifizierungsstand abzufragen.
Mogliche Probleme im Bereich der Personaleinsatzplanung, der Qualitdt oder auch der
Produktivitiat konnen weitere Indikatoren flir den Qualifizierungsbedarf einer jeweiligen
Rolle sein.

Des Weiteren wird eine konkrete IST-Analyse der aktuellen Trainingssituation unter fol-
genden Gesichtspunkten durchgefiihrt:

Organisation bisheriger Trainings
Zielgruppen

Trainingserfolg

Trainingsinhalte

Trainer

O O O O O

Die Ergebnisse werden nun auf Stirken und Schwachstellen iiberpriift und zusammen-
gefasst. Vor allem die aufgedeckten Schwachstellen sind spater in der Zielfestlegung des
Projektes zu bertcksichtigen.

Benétigter Input EinflussgrofRen Genutzte Instrumente
Ergebnisse Quick-Check | Aktuelle Trainingsaktivititen | Interviews
Problemstellung auf dem Shop
Floor

Ergebnis

Ergebnis des Prozessschrittes ist ein detaillierter Trainingsbedarf, der festlegt fiir welche
Rolle/n das Trainingskonzept erarbeitet werden soll. Hier sind konkrete Aussagen zu
treffen, welchen Mehrwert eine Trainingskonzeptionierung in Bezug auf aktuelle Prob-
lemstellungen und den Qualifizierungsstand der Rolle bewirken wird. Wichtig ist, dass
Ziele sehr konkret beschrieben werden, um die Bedeutung des Projektes im nachsten
Schritt der Projektinitiierung zu verdeutlichen.



Praxisbeispiel

Das vor PALM4.Q bestehende Trainingskonzept bei KOSTAL umfasste bereits viele wich-
tige Themen und erreichte in seiner Gesamtheit mehrere Rollen auf dem Shop Floor. In-
halte wurden jedoch bei akuten Problemstellungen und Anforderungen aus diversen Au-
dits auf Zuruf eingestellt und es gab lediglich eine Trainingsmethode. Diese basierte auf
einer Art Vortrag ohne direkten Einsatz oder konkrete Riickmeldungen der Schulungs-
teilnehmer. Dadurch war der Trainingserfolg in diesem Zusammenhang nicht durchgan-
gig zu beobachten. Die Qualitat der Schulung war sehr stark abhangig vom jeweiligen En-
gagement des Trainers.

Diese Schwachstelle galt es anzugehen. Deshalb wurde von vornherein die Anforderung
aufgestellt, die Teilnehmer im Training selbst aktiv zu beteiligen. Die Vermittlung einzel-
ner Trainingselemente, die Klarung von Fragen und Unsicherheiten soll deshalb grund-
satzlich im Gesprach mit dem Trainer erfolgen (s. Abb. 4).

Abb. 4: Besprechung der Arbeitsaufgabe



3.2.2 Projektinitiierung
Ziel dieses Prozessschrittes ist die Durchfiihrung eines Kick-Off Meetings, in dem alle re-
levanten Informationen zum Projekt vorgestellt werden. Dazu ist es notwendig, zuvor
den gesamten Projektablauf zu skizzieren. Das bedeutet, es wird ein grober Zeitrahmen
vorgegeben, die Projektziele werden definiert und die notwendigen Personen werden in
das Projektteam einberufen.

Vorgehensweise

Auf Basis der Ergebnisse des ersten Projektschrittes , Ermittlung des Trainingsbedarfes”
und den darin herausgearbeiteten Schwachstellen, werden Ziele fiir das Projekt festge-
legt, um diese Schwachstellen zu beseitigen und Verbesserungen zu erzielen.

Bei der Zusammenstellung des Projektteams sollten alle tangierten Unternehmensberei-
che in das Team integriert werden, um die Akzeptanz des Projektes zu erhohen. Dazu
zahlen beispielsweise neben der Fertigung, die Personalabteilung, das Qualitatsmanage-
ment, die Produktionsplanung, das Industrial Engineering sowie die externe Begleitung.
Der Betriebsrat ist mindestens zu informieren - bestenfalls in das Team einzubeziehen.

Ein grober Zeitrahmen kann aufgespannt werden, je nach Umfang des Projektes, der vor
allem von der Komplexitat der zu betrachtenden Rolle/n abhdngt und den daraus resul-
tierenden Trainings mit unterschiedlichstem Umsetzungsaufwand.

Benotigter Input EinflussgrofRen Genutzte Instrumente
Analyse der Trainingssi- | Unternehmensbereiche, die Projektstrukturplan
tuation vom Projekt und dessen Er- Arbeitspakete
Projektziele/-potentiale | gebnissen betroffen sind Meilensteine
Rollen fiir die Trainings-
konzeption

Ergebnis

Die Ergebnisse des zweiten Prozessschrittes sind neben der ausformulierten Zielsetzung,
ein Projektstrukturplan mit Arbeitspaketen und Meilensteinen sowie ein fixes Projekt-
team, welches flir die Bearbeitung der Inhalte zustindig ist. Der gesamte Projektaufbau
ist nun den beteiligten Bereichen bekannt und die Zustimmung zur Durchfiihrung des
Projektes ist eingeholt.



Praxisbeispiel

Das Projektteam stellt einen wesentlichen Erfolgsfaktor fiir den Aufbau eines Training
Centers dar, deshalb gilt es, eine wohl durchdachte und engagierte Mannschaft dafiir zu-
sammen zu stellen. Im Projekt PALM4.Q bestand das Projektteam (s. Abb. 5) aus 10 Per-
sonen. Dazu gehorten Kollegen aus den Funktionsbereichen Qualitiat, Produktionspla-
nung, Betriebsrat, Human Resources, Fertigung, Industrial Engineering sowie die externe
Begleitung durch MTM. Die aktiv mitarbeitenden Projektmitglieder wurden aufgrund ih-
rer Schnittstelle zur Rolle des Montierers ausgewahlt. Die Bereitschaft zur Teilnahme
wurde Ulber Vorgesetzte erfragt und abgestimmt, da die Mitarbeiter teilweise auch fiir
mehrere Stunden fiir die Projektarbeit bendtigt wurden. Es zeigte sich, dass alle ange-
fragten Personen ein hohes Interesse hatten, an diesem innovativen Projekt mitzuwirken.
Da die Projektlaufzeit (des 6ffentlich geférderten Projektes) drei Jahre betrug, gab es in
dieser Zeit innerhalb des Teams auch personelle Anderungen. Es gab aber jederzeit min-
destens eine Person aus jedem der genannten Bereiche.

Abb. 5: Mitglieder des Projektteams PALM4.Q

Dieses Projektteam hat den Projektplan erstellt und den Auftakt in Form einer zweistiin-
digen Auftaktveranstaltung mit Fithrungskraften und Entscheidern (Steuerkreis) geplant
und durchgefiihrt.



3.2.3 Erarbeitung Kompetenzkatalog

Dieser Prozessschritt beginnt mit einer Analyse der Tatigkeiten und Kompetenzen der
betrachteten Rolle/n, um eine Basis fiir die Trainingskonzeptionierung zu schaffen. Die
aufgenommenen Daten werden anschliefdend in einem Kompetenzkatalog fiir die jeweilig
betrachtete Rolle zusammengefasst. Sollen im Trainingskonzept direkt zu Beginn meh-
rere Rollen berticksichtigt werden, ist auch fiir jede Rolle ein Kompetenzkatalog zu erar-
beiten. Daraus konnen im Anschluss fiir die Trainingskonzeptionierung Parallelen gezo-
gen werden.

Vorgehensweise

Zur Erstellung eines Kompetenzkataloges gilt es zunachst, die Tatigkeiten der jeweiligen
Rollen zu beschreiben und in einer Ubersicht (z. B. MindMap) zusammenzufassen. Je nach
vorgesehener Rolle ist es sinnvoll Mitarbeiter, die diese Rolle im Unternehmen ausfiih-
ren, zu integrieren, um ein moglichst vollstandiges Bild zu erhalten.

Damit ist das Tatigkeitsprofil einer Rolle erfasst. In der Folge sind daraus die fiir die je-
weilige Tatigkeit bendtigten Kompetenzen abzuleiten.

Die Ermittlung der Kompetenzen ist notwendig, um die Komplexitat der Tatigkeit beur-
teilen zu kénnen und dient als Entscheidungshilfe, ob ein Training fiir die jeweilige Tatig-
keit erforderlich ist oder nicht. Kompetenzbereiche werden an dieser Stelle in Fach-, Me-
thoden und Sozialkompetenz unterschieden (s. Glossar). Diese Unterscheidung dient der
spateren Zuordnung von didaktisch passenden Qualifizierungsmafdnahmen.

Zusammengefiihrt werden das Tatigkeitsprofil und die zugeordneten Kompetenzen in ei-

ner Matrix.
Benotigter Input Einflussgrofden Genutzte Instrumente
Einschatzungen Stelleninha- | Stellenbeschreibungen Befragung / Interviews
ber MindMapping
Arbeitsplatzbezogene Fach- Matrixdarstellung (xls)
kenntnisse des Projekt-
teams




Ergebnis

Die Matrix ist das zentrale Ergebnis dieses Prozessschrittes. Die herausgearbeiteten Ta-
tigkeiten werden auf der vertikalen Achse aufgefiihrt und die Kompetenzen auf der hori-
zontalen Achse, so dass der jeweiligen Tatigkeit Kompetenzen in den Feldern der Matrix
zugeordnet werden konnen. Jede Tatigkeit kann somit mit mehreren Kompetenzen ver-
kniipft sein. Dadurch kénnen Tatigkeiten identifiziert werden, flir die mehrere Kompe-
tenzen benotigt werden und damit als komplexer einzustufen sind als andere. Diese miis-
sen bei der Trainingskonzeptionierung besondere Berticksichtigung finden.

Praxisbeispiele

Wie das Projektteam die Tatigkeiten fiir die Rolle ,Montierer” dargestellt hat, zeigt ein
Auszug der unten abgebildeten MindMap (s. Abb. 6). Vorteil dieser Darstellungsform ist,
dass sie einen strukturierten Uberblick der Kern- und Detailtitigkeiten des Mitarbeiters
liefert. Ohne eine solche Analyse konnen die Folgeschritte nicht sinnvoll und zielgerichtet
durchgefiihrt werden.
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Abb. 6: Auszug MindMap fiir Montagetatigkeiten



Die unten beispielhaft ausgefiillte Matrix (s. Abb. 7) fufdt auf der Erfassung der Tatigkei-
ten, die als Oberkategorien auf der Vertikalen eingetragen werden. Die ermittelten Kom-
petenzen stehen in der Horizontalen. Die Summen der Kompetenzen je Tatigkeit werden
in der Matrix in der letzten Spalte in Form einer Heatmap angezeigt. Die gleiche Auswer-
tung wird fiir die Tatigkeiten je Kompetenz in der unteren Zeile vorgenommen. Je haufi-
ger eine Kompetenz fiir die Tatigkeiten bendtigt wird, desto eher ist diese in der Trai-
ningskonzeptionierung zu bertcksichtigen. Dies wird in der letzten Zeile der Matrix als
Summen dargestellt.
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matrix

N Summe Kompetenzen
Fehler- Nutzung ) Kommunikations s .
) Dokumentatio e . je Tatigkeit
erkennung |Hilfswerkzeug fahigkeit
anuelles Schraube 1
| kieben [N
d
Kabel verlegen 1
1
1

1

Verstemmen
Trennen

ke Tétigke“en - - } --
je Kompetenz 23

Abb. 7: Kompetenzmatrix beispielhaft gefiillt
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Die Heatmap in diesem Beispiel zeigt, dass einige Tatigkeiten mit mehreren Kompetenz-
anforderungen verkniipft sind (rot) und daher in der Schulungskonzeption besondere
Berticksichtigung finden sollten (z. B. mittels unterstiitzender Videos). Ebenso erschei-
nen die Kompetenzen “Fehlererkennung” und “5S” fiir mehrere Tatigkeiten relevant. In
der Trainingskonzeption sollten diese Kompetenzen daher vorrangig geschult werden,
da sie den grofdten Hebel darstellen.



3.2.4 Erstellung Qualifizierungskatalog

Ziel dieses Prozessschrittes ist es nun zu entscheiden, welche Tatigkeiten und Kompeten-
zen trainiert werden sollen. Basis dafiir stellt die im vorhergehenden Schritt erarbeitete
Kompetenzmatrix sowie weitere Informationen aus den verschiedenen Bereichen des
Projektteams dar. Des Weiteren ist die Entscheidung zu treffen, welche Art des Trainings
angestrebt werden soll. Die Ergebnisse sind in einem Qualifizierungskatalog zusammen-
zufassen und mit dem Auftraggeber abzustimmen.

Vorgehensweise

Die Tatigkeiten und Kompetenzen aus dem Kompetenzkatalog sind in einem ersten
Schritt zu clustern. Damit werden Tatigkeiten die hdufig in Kombination auftreten und
dieselben Kompetenzen bendétigen zusammengefasst, um daraus kombinierte Trainings
zu erstellen.

Zusatzlich zu den rein summarischen Ergebnissen aus dem Kompetenzkatalog sind wei-
tere Informationen relevant. Hier ist das Wissen aus dem interdisziplindren Projektteam
gefragt, da aus den verschiedenen Bereichen Informationen zusammengefiihrt werden
konnen.

Beispiele fiir diese zusatzlichen Informationen sind:

0 Bereich Qualitat - Daten, die belegen welche Tatigkeiten haufig zu Ausfallen an
Produkten fiihren und somit als besonders kritisch einzustufen sind (kritische
Messgrofden sind Ausfille und Nacharbeit).

0 Bereich Fertigung - Informationen dartiber, welche Tatigkeiten haufig mit Anla-
genausfillen zusammenhadngen und somit zu einer geringeren Produktivitat fiih-
ren (kritische Messgrofe ist beispielsweise der OEE).

0 Bereich Produktionsplanung - Informationen dariiber, welche Tatigkeiten und
Kompetenzen zukiinftig weiterhin eine grof3e Bedeutung in der Produktion dar-
stellen und welche méglicherweise durch neue Technologien abgeldst oder ver-
andert werden.

Der Qualifizierungskatalog stellt eine priorisierte Auflistung von Tatigkeiten und Kompe-
tenzen dar und wird mit folgenden Einzelschritten erstellt:

1. Priorisieren der Tatigkeiten und Kompetenzen iiber die Heatmap.

2. Clusterung der Tatigkeiten zu sinnvollen Trainingskombinationen.

3. Ergdnzung durch zusatzliche Informationen aus den verschiedenen Fachabtei-
lungen des Projektteams.

4. Abschlief3ende Betrachtung und definitive Priorisierung der Tatigkeiten und
Kompetenzen.

5. Aufstellen des Qualifizierungskataloges.

6. Vorstellen und abstimmen der Ergebnisse mit dem Auftraggeber.



Der Qualifizierungskatalog gibt dabei nicht allein die priorisierten Tatigkeiten und Kom-
petenzen wieder. Es gehoren ebenso die Begriindungen fiir die jeweilige Priorisierung
dazu. Diese liefern wichtige Hinweise fiir die Trainingsausgestaltung und insbesondere
fiir die Ausbildungsform (Training-on-the-Job, Training-near-the-Job, Training Center,
externe Trainings, Tandemtraining).

Benotigter Input EinflussgrofRen Genutzte Instrumente
Kompetenzkatalog Klassische Produktionskenn- Clusterung
Informationen der Fach- | zahlen (z. B. OEE, ppm) Datensammlung
abteilungen Produktionskennzahlen
Informationen zu Qualifi-
zierungsarten

Ergebnis

Ergebnis dieses Prozessschrittes ist der mit den Auftraggebern abgestimmte Qualifizie-
rungskatalog, der als Input in den nachsten Prozessschritt eingeht.

Praxisbeispiel

In der Abb. 8 ist auszugsweise ein durch das Projektteam erarbeiteter Qualifizierungska-
talog zu sehen. Spaltenweise finden sich hier die jeweils priorisierten Tatigkeiten und
Kompetenzcluster, eine Begriindung fiir diese Priorisierung sowie die Entscheidung fiir
die Trainingsart.

Priorisierte . Begriindung der Entscheidung zur
. Erforderliche Kompetenzen | =~ | o
Tatigkeiten Priorisierung Qualifizierungsart
Fingerfertigkeit .
2 £ Teuerste und anfalligste .
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(Leiterplatte) Prozess- und . ... Trainingcenter
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Dokumentation -
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Abb. 8: Auszug Qualifizierungskatalog fiir die Rolle "Montierer"



3.2.5 Entwicklung Trainingskonzepte

Ziel dieses fiinften Prozessschrittes ist es, auf Basis des rollenspezifischen Qualifizie-
rungskatalogs konkrete Trainingskonzepte zu entwerfen. Hier werden also die einzelnen
Trainingseinheiten konkret in ihrem Aufbau und Ablauf geplant.

Vorgehensweise

Nach Veroffentlichung und Abstimmung des Qualifizierungskataloges werden die Trai-
nings zu den priorisierten Themen konzeptioniert.

Zu Beginn ist festzulegen, ob das gesamte Projektteam in die Ausarbeitung der einzelnen
Themen startet oder ob themenbezogen Kleingruppen gebildet werden. In der Gruppe
werden die einzelnen Themen vertiefend und ausfiihrlich mit den aus dem Qualifizie-
rungskatalog hinterlegten Informationen analysiert. Eine der wichtigsten Informationen
dabei ist die im vorgelagerten Prozessschritt festgelegte Ausbildungsform. Die Ausbil-
dungsform gibt den Rahmen fiir eine Trainingskonzeptionierung in Bezug auf Ort, Zeit
und benotigtes Equipment vor. Zusatzlich sind folgende Fragen zu beantworten:

0 Worin liegen die grofdten Probleme und wie wirken sich diese im Ergebnis der
Fertigung aus?

0 Welche Informationen miissen im Training unbedingt vermittelt werden, um ei-
nen Trainingserfolg zu erzielen?

0 Istein praktisches Training notwendig?

0 Wie kann eine Trainingsbewertung stattfinden?

Im Anschluss daran beginnt die kreative Arbeit des Projektteams und es werden Trai-
ningsmethoden entwickelt. Es ist von Vorteil, wenn das Projektteam fachdidaktisches
Hintergrundwissen mitbringt oder sich zu Beginn des Projektes dariiber informiert. Wel-
che Trainingsmethoden speziell im Projekt PALM4.Q Anwendung fanden ist in Kapitel 3.3
genauer beschrieben. Dazu gehoren beispielsweise Methoden wie das Nutzen von Plan-
spielen, das Blended Learning oder der Einsatz von Unterweisungsfilmen.

Zur Konzeptionierung gehort des Weiteren die Planung der benétigten Materialien. Diese
konnen je nach gewahlter Qualifizierungsart und Trainingsmethode variieren von einfa-
cher schriftlicher Dokumentation und Handouts hin zu komplexen Hardwarekomponen-
ten fiir die Durchfiihrung von praktischen Trainings in einem Training Center.



Benotigter Input

EinflussgrofRen

Genutzte Instrumente

Qualifizierungskatalog
Fachdidaktisches Grund-
wissen

Durch Auftraggeber freigege-
bene Ressourcen
Vorhandene Trainingsmateria-

Moderierte Kreativ-
Workshops
Brainstorming

Trainingsmethoden lien
Firmeninterne Standards (z. B.
CI-Richtlinien)
Ergebnis

Die in diesem Prozessschritt erstellten Trainingskonzepte beinhalten vor allem den Ab-
lauf des Trainings, Stiicklisten fiir benotigte Materialien und Dokumente, ggf. Zeichnun-
gen von Hardware, Festlegungen flir benotigte Software, mogliche Teilnehmerzahl je Ein-

heit sowie die geschatzte Dauer je Training.

Praxisbeispiel

Wie ein Element eines solchen Trainingskonzeptes aussehen kann, zeigt das folgende Bei-
spiel (s. Abb. 9). In einer Sequenz von ca. 3 Stunden wird mit Lego-Bauteilen eine mehr-
stufige Montageaufgabe simuliert. Dabei integriert das Planspiel bestimmte Anforderun-
gen aus dem KOSTAL Produktionssystem. In mehreren Spielrunden erfahren die Teilneh-
mer so die verschiedenen Aspekte des Produktionssystems quasi am ,eigenen Leib“ und

erarbeiten miteinander die praktische Bedeutung fiir ihren Arbeitsalltag.

Abb. 9: Lego-Planspielbeschreibung




3.2.6 Umsetzung von Trainingseinheiten planen

Nach der Trainingskonzeptionierung ist die praktische Umsetzung vorzubereiten. Am
Ende dieses Prozessschrittes stehen fertige Trainingseinheiten mit allen dazu benétigten
Materialien, Rdumlichkeiten, Teilnehmern und Durchfiihrenden zur Verfiigung, so dass
erste Pilottrainings gestartet werden konnen.

Vorgehensweise

Die einzelnen Trainingskonzepte sind dafiir in konkrete Arbeitspakete aufzuteilen und
die Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung zu bestimmen.

Die benotigte Dokumentation fiir die Trainings ist zu erstellen und es sind verantwortli-
che Abteilungen fiir die Umsetzung von Hard- und Softwareldsungen hinzuzuziehen, falls
dies Bestandteil in den Konzepten ist.

Des Weiteren sind die einzelnen Trainingskonzepte zu thematisch und zeitlich sinnvollen
»Workshops“ zusammenzustellen.

Benotigter Input EinflussgrofRen Genutzte Instrumente
Trainingskonzepte Budget und Personalplanung keine
fiir die Durchfiihrung
Ergebnis

Aus den einzelnen Trainingskonzepten sind Trainingseinheiten fiir die Durchfiihrung von
Pilottrainings gebildet und der Fahrplan fiir die Trainingsdurchfiihrung steht. Die erfor-
derlichen Trainingsmaterialien sind ausgestaltet und der Lernort ist fertig eingerichtet.



Praxisbeispiel

Die folgenden Bilder zeigen beispielhaft die raumliche Ausgestaltung des Training Cen-
ters (s. Abb. 10) und einer Trainingsstation (s. Abb. 11). Diese Lernpladtze sind den tat-
sdchlichen Arbeitsplatzen weitgehend nachgebildet, beinhalten aber auch zusatzliche
Elemente (z. B. Bildschirm mit Unterweisungsvideo), die zukiinftig im Arbeitsprozess
zum Tragen kommen. Fiir Gruppenarbeiten stehen gleichzeitig Tische, Stiihle, Flip Chart
u. m. zur Verfiigung. Ein Bereich fiir die Mensch-Roboter-Kollaboration wurde ebenfalls
eingerichtet.

Abb. 10: Training Center von oben

Abb. 11: Trainingsstation im Training Center



3.2.7 Validierung der Trainingseinheiten

Dieser vorletzte Prozessschritt beschreibt die Durchfiihrung der ersten Trainingseinhei-
ten in Form von Pilotworkshops. Durch diese Pilotworkshops werden die Trainingsein-
heiten getestet und auf Durchfiihrbarkeit und Wirksamkeit gepriift.

Vorgehensweise

Mit den Pilotworkshops werden die Trainingseinheiten erstmalig getestet. Die Trainer
sind an dieser Stelle zunachst einzelne Mitglieder des Projektteams mit entsprechender
Trainingserfahrung, die zudem die Konzepte auch selbst entwickelt und geplant haben.

Fiir den jeweiligen Pilotworkshop sind Mitarbeiter der Zielgruppe auszuwahlen und an-
zusprechen, die offen fiir einen Testdurchlauf sind und ebenso bereit sind, eine ausgie-
bige Ruckmeldung zur jeweiligen Trainingseinheit zu geben.

Das Training ist nach dem ausgearbeiteten Moderationsplan durchzufiihren. Innerhalb
des Trainings kann bereits ein Lernfortschritt hinsichtlich manueller Tatigkeiten gemes-
sen werden, indem z. B. Zeiten und Fehlerquoten festgehalten werden und somit der Trai-
ningsgrad dafiir bestimmt werden kann.

Erfahrungsgemaf? ist bei der Durchfiihrung insbesondere auf folgende Punkte zu achten,
die gegebenenfalls nach der ersten Trainingserfahrung noch einmal angepasst werden
mussen:

Handhabung der Materialien

Dauer des Trainings

Anzahl der Trainingsteilnehmer

Verstandlichkeit der Trainingsunterlagen
Vollstandigkeit der Trainingsunterlagen
Funktionalitidt von Hard- und Software falls eingesetzt
Sinnvoller Ablauf des Trainings nach Moderationsplan

O O 0O O 0O o0 O

Neben den Einschatzungen der Durchfiihrenden ist das Feedback der Teilnehmer von
grofder Bedeutung. Dazu wird ein offenes Feedbackgesprich am Ende jedes Pilot-
workshops durchgefiihrt und Evaluationsbégen genutzt. Auf diese Weise entsteht ein
umfassendes Bild von der Relevanz und Wirksamkeit der Trainingsinhalte.

Die Ergebnisse der Evaluation sind Grundlage fiir die Uberarbeitung der Trainingskon-
zepte.

Nach der Uberarbeitung und méglichen Anpassungen der oben genannten Punkte wer-
den ggf. weitere Pilotworkshops durchgefiihrt, um die Wirksamkeit der Mafdnahmen zu
Uberpriifen, bevor das gesamte Konzept ausgerollt wird.



Benotigter Input EinflussgrofRen Genutzte Instrumente

Moderationsplan Auswahl Trainer Pilotworkshops

Trainingsmaterialien Auswahl Teilnehmer Evaluationsbogen

Trainingsdokumentation offene Feedbackrunden
Ergebnis

Nach dieser Phase der Durchfiihrung von Pilotworkshops sind sdmtliche Trainingsein-
heiten erprobt, evaluiert und fiir ein flichendeckendes Roll-Out ausgearbeitet.

Praxisbeispiel

Insgesamt wurden die Pilotworkshops mit ca. 100 Teilnehmern bei KOSTAL durchge-
fiihrt und erprobt. Die Ansprache zur Teilnahme erfolgte direkt und miindlich iiber das
Projektteam bzw. die Vorgesetzten in den jeweiligen Bereichen. Es zeigte sich ein grofdes
Interesse bei den angesprochenen Montagemitarbeitern an einem , Testdurchlauf”, aber
auch eine gewisse Skepsis, was die vermutete Hohe der Anforderungen betraf.

Die Abb. 12 zeigt das Whiteboard, das in der Feedbackrunde mit den Teilnehmenden ge-
nutzt wurde. Neben verbalen Einschatzungen zu einzelnen Stationen im Training Center
wurde ebenso eine Gesamtbewertung der jeweiligen Lernstation (in Form von Smileys)
durch die Teilnehmenden erfragt.

Abb. 12: Bewertungsraster Feedbackgesprach im Pilotworkshop



3.2.8 Ergebnisveroffentlichung

Das Ziel dieses letzten Prozessschrittes ist es, das validierte Trainingskonzept dem Auf-
traggeber und einem erweiterten Personenkreis im Unternehmen vorzustellen. Sofern
das Gesamtkonzept die Zustimmung findet, gilt es den flaichendeckenden Roll-Out zu pla-
nen und damit die dauerhafte Integration in den Fertigungsalltag einzuleiten (s. Kap. 4).

Vorgehensweise

In einer Abschlussveranstaltung wird das validierte Trainingskonzept den beteiligten
Akteuren und vor allem den Auftraggebern vorgestellt. Um einen umfassenden Gesamt-
eindruck zu vermitteln sollten folgende Ergebnisse prasentiert werden:

0 Vorgehensweise zur Verdeutlichung der fundierten Datenbasis, auf der Trai-
ningsinhalte definiert worden sind.

0 Vorstellung eingesetzter Ausbildungsformen und Trainingsmethoden mit der
vorgelagerten Entscheidungsfindung. Moglicherweise die Besichtigung des Trai-
ning Centers oder einzelner Trainingsstationen.

0 Validierungsprozess mit Vorstellung der Pilotworkshops und daraus gezogenen
und umgesetzten Erkenntnissen.

Die Erfahrungen aus den Pilotworkshops inklusive der Evaluation sind wichtig, um dem
Thema Qualifizierung eine hohere Gewichtung und ein héheres Ansehen in der Fertigung
zukommen zu lassen, da Qualifizierungsmafdnahmen nur sehr schwer monetar zu bewer-
ten sind. Dementsprechend ist es wichtig, Trainingserfolge aufzuzeigen.

Nach Vorstellung ist ein gemeinschaftliches Commitment fiir den Roll-Out zu erzielen.
Dies ist notwendig, um die notige Unterstiitzung fiir den Transfer in das Produktivsystem
zu erhalten, da dies viele Bereiche und Mitarbeiter betreffen wird.

Benotigter Input EinflussgrofRen Genutzte Instrumente
Dokumentation Projekt- | keine Prasentationstechniken
ablauf und Ergebnisse

Ergebnis

Auftraggeber und weitere Personen sind iiber die Ergebnisse der Pilotphase informiert.
Die Unterstiitzung zur dauerhaften Umsetzung ist eingeholt. Das Trainingskonzept ist
von den Verantwortlichen fiir den Roll-Out freigegeben.



3.3 Instrumente

In den unter 3.2 beschriebenen Prozessschritten werden zur Trainingskonzeptionierung
verschiedene Instrumente genutzt, mit denen Inhalte im Projektteam erarbeitet werden
konnen. Nachfolgend werden einige davon naher erlautert.

3.3.1 Brainstorming und moderierte Kreativ-Workshops

Das Brainstorming ist eine bekannte und einfach einzusetzende Kreativtechnik, die ohne
viel Vorbereitung und Material durchgefiihrt werden kann. Sie eignet sich besonders zu
Beginn eines Workshops oder zur Einfiihrung in ein Thema, wenn die Teilnehmer noch
nicht mit vielen Informationen vorbelastet wurden. Dies ermdéglicht eine freie und unein-
geschrankte Sicht auf ein Thema.

Das Brainstorming ermoglicht auf eine genau definierte Fragestellung die unterschied-
lichsten Ideen zu finden, wobei samtliche Ideen zunachst nicht bewertet oder beurteilt
werden. Jeder sollte seinen Gedanken freien Lauflassen konnen, denn aus jeder Idee kann
eine weitere entstehen. Es existieren 4 Grundregeln, die bei der Durchfithrung eines
Brainstormings eingehalten werden miissen:

Kombinieren und Aufgreifen von bereits gedufderten Ideen
Kommentare, Korrekturen und Kritik sind verboten

Viele Ideen in kiirzester Zeit (5-30 Minuten, nicht langer)
Freies Assoziieren und Phantasieren ist erlaubt

BN =

Das Brainstorming ist im Zuge der Trainingskonzeptionierung im PALM4.Q Projekt hau-
fig verwendet worden. Vor allem die Ausgestaltung von Trainingsstationen mit benotig-
ten Dokumenten oder zu nutzenden Materialien sind immer wieder Teil der moderierten
Kreativ-Workshops gewesen. Zentrale Fragestellung in diesem Zusammenhang sind:

Welche Lernmethode eignet sich?

Welche Materialien konnen eingesetzt werden?

Welche Dokumente sind hilfreich und wie werden diese bereitgestellt?
Wie kann eine Trainingsbewertung stattfinden?

O O o O



3.3.2 MindMapping

Grundsatzlich wird das MindMapping als bildhafte Darstellung eines Themengebietes ge-
nutzt. Das Thema wird dabei zergliedert in seine Inhalte, Einflussgréfien oder Prozesse.
Die MindMap zeigt auf einen Blick die Beziehungen zwischen den einzelnen Begrifflich-
keiten an, indem Zusammenhange durch gegenseitige Verkniipfungen dargestellt werden.

Die Ergebnisse aus den Brainstorming-Runden und Kreativ-Workshops sind in Mind-
Maps festgehalten worden, um die Ideen in einer geordneten Struktur darzustellen. Auch
nicht weiterverfolgte Ideen konnen in diesem Zusammenhang verstandlich gespeichert
werden und moglicherweise in einem anderen Zusammenhang erneut aufgegriffen wer-
den.

3.3.3 Qualifizierungsbedarfsanalyse

Um einen faktischen Qualifizierungsbedarf zu ermitteln sind allgemeinhin folgende
Schritte zu durchlaufen:

1. Definition der Aufgaben, fiir die eine Qualifizierungsmafinahme entwickelt wer-
den soll.

2. Ableitung der fiir diese Aufgabenausfiihrung relevanten Kompetenzen und deren
erforderliche Auspragung (SOLL).

3. Ermittlung der Liicke zwischen bestehenden Kompetenzen (IST) und den zu-
kiinftig geforderten Kompetenzen (SOLL).

Im Rahmen des Projektes PALM 4.Q wurden im ersten Schritt Tatigkeitsprofile je Rolle
entwickelt und geclustert. Auf dieser Basis wurden die erforderlichen Fach-, Sozial- und
Methodenkompetenzen abgeleitet, die vor dem Hintergrund der Digitalisierung auf dem
Shop Floor relevant werden. Die Darstellung erfolgte in einer Matrix, die beide Aspekte
in ihrer Verbindung aufzeigte und die Moglichkeit bot, die Schwerpunkte fiir die Qualifi-
zierungsmafdnahmen (Liicken) zu identifizieren.



3.3.4 Interdisziplindres Projektteam

Im Rahmen des klassischen Projektmanagements werden zu Projektbeginn Arbeitsstruk-
turen geschaffen. In der Regel sind dies ein Steuerkreis (Auftraggeber), die Benennung
eines Projektleiters und als operatives Gremium wird ein Projektteam eingesetzt. Je nach
Projektauftrag wird dieses Projektteam so zusammengesetzt, dass es

0 die fiir die Entwicklung von Trainingskonzepten erforderlichen Kompetenzen
aufweist
0 sowie die zu beteiligenden Bereiche reprasentiert.

Damit besteht das Projektteam nicht allein aus einem Fachbereich (z. B. Personalentwick-
lung), sondern ist interdisziplinar zusammengesetzt (s. Abb. 13), was den Vorteil der Ein-
bindung verschiedener Vorerfahrungen und Perspektiven besitzt und somit die Wahr-
scheinlichkeit einer allseits akzeptierten und praxisnahen Losung erhoht.

Eine zusatzliche externe Begleitung hat den Vorteil, dass oftmals im Unternehmen feh-
lende didaktische Kompetenzen und Erfahrungen aus dhnlich gelagerten Qualifizierungs-
projekten einflief3en konnen. Ebenso kdnnen gerade vor dem Hintergrund zunehmender
Digitalisierung auch Innovationsimpulse entstehen und moglicherweise vorhandene ein-
gefahrene Denkstrukturen hinterfragt werden.

In PALM4.Q bestand dieses Projektteam aus den Bereichen Fertigung, Human Resources,
Industrial Engineering, Betriebsrat, Qualitat und Produktionsplanung.

Abb. 13: Zusammenstellung interdisziplindres Projektteam



3.3.5 Projektplanung und -controlling

Das Projektmanagement beinhaltet eine detaillierte Ablaufplanung und eine Uberwa-
chung des Projektfortschrittes. So wird die Projektleitung gemeinsam mit den Projekt-
teammitgliedern einen Meilensteinplan fiir die Projektarbeiten aufsetzen, in denen zu er-
reichenden Zwischenergebnissen und dazugehorige Arbeitspakete definiert sind. Ein
zeitlicher Rahmen wird festgelegt. In jedem Projektteamtreffen sind diese Planungen zu
nutzen, um den tatsachlichen Projektstand daran zu spiegeln und mogliche Justierungs-
mafdnahmen einzuleiten. Bei grofieren Verzogerungen oder Neudefinition von Arbeits-
paketen ist der Steuerkreis zu informieren oder auch fiir Entscheidungen zum weiteren
Vorgehen einzuberufen.

3.3.6 Interviews

Um genauere Informationen zu einem Gegenstandsbereich zu erhalten, bieten sich qua-
litative Methoden an. Das Interview ist hier zumeist die erste Wahl. Bevor jedoch Perso-
nen befragt werden, ist hierfiir ein klar definiertes Konzept zu erstellen, um auch mog-
lichst zielgerichtete Informationen zu erhalten. Fiir dieses Konzept sind vorab folgende
Fragen zu klaren:

Welche Informationen werden benétigt?
Wer hat diese Informationen?

Wie soll die Datenerhebung erfolgen?
Wie werden diese Daten ausgewertet?

W N e

Aus der ersten Frage leitet sich ein Interviewleitfaden ab, so dass alle Interviewer struk-
turiert vorgehen und vergleichbare Daten erheben. Punkt 2 und 3 definieren den Umfang
und das Format, z. B. wo und zu welcher Zeit das Interview stattfinden soll. Und die letzte
Frage ist gerade bei qualitativen Analysen zentral, da dies oftmals den gréfsten Aufwand
darstellt.

3.3.7 Bewertungsbogen Trainingsfortschritt

Eines der wichtigsten Elemente zur Uberpriifung der Wirksamkeit des Trainingskonzep-
tes ist die Lernerfolgskontrolle. Diese Bewertung fordert zusatzlich die Akzeptanz von
Qualifizierungsprojekten beim Management, muss jedoch grundsatzlich mit dem Be-
triebsrat und auch der Personalabteilung abgestimmt werden.

Der individuelle Lernerfolg von rein manuellen Tatigkeiten, kann - wie in der Montage
selbst - liber Ausfiihrungsgeschwindigkeit und erreichte Qualitat stattfinden. Dazu wird
ein Bewertungsbogen genutzt, der pro Trainingsdurchgang Zeit und Fehleranzahl erfasst
und auf dieser Basis den individuellen Trainingsgrad berechnet. Dieser Bogen wird ge-
meinschaftlich von Trainiertem und Trainer als Grundlage fiir den weiteren Trainings-
durchlauf genutzt und dient ebenso als Feedbackschleife zur fortlaufenden Optimierung
der Trainingspladtze. Der Fortschritt einer Person im Trainingsverlauf kann so konkret



nachvollzogen werden. Es ist darauf zu achten, dass diese individuellen Daten ausschlief3-
lich fiir das Training genutzt werden und keinerlei Grundlage fiir dariiber hinaus gehende
personenbezogenen Bewertungen oder Dokumentationen darstellen. Abb. 14 zeigt einen
beispielhaft ausgefiillten Bewertungsbogen.

Abb. 14: Beispielhaft ausgefiillter Bewertungsbogen

3.3.8 Feedback Trainingserfolg

In einer offenen Feedbackrunde mit den Teilnehmern des Trainings erfolgt eine Trai-
ningsbewertung im Abschluss der jeweiligen Trainingseinheit. Hier werden Riickmel-
dungen von den Teilnehmenden eingeholt, die die Relevanz des Trainings fiir den Ar-
beitsalltag betreffen und ebenso zur Performance des Trainers (s. auch Kap. 3.2.7). Wich-
tig ist, dass die Ergebnisse dieses offenen Feedbacks auch fir alle Teilnehmenden sichtbar
protokolliert werden (z. B. per Whiteboard oder Flip Chart), was die Wertschatzung fur Teil-
nehmende und Bedeutung des Trainings unterstreicht.

In Erganzung zu dieser qualitativen Teilnehmerriickmeldung reflektiert der Trainer
ebenso das durchgefiihrte Training und bewertet aus seiner Sicht die Trainingsergeb-
nisse. Anhand seiner systematischen Beobachtungen stuft er den Trainingserfolg ein und
prift, ob weitere Mafdinahmen angestofien werden miissen. Diese Bewertungen werden
in einem Dokument gemeinsam mit dem Teilnehmerfeedback zusammengefiihrt und an
die Verantwortlichen des Trainingskonzeptes weitergeleitet, um notwendige Anpassungen
vorzunehmen. Da dies subjektive Einschatzungen sind, ist ein regelmaRiger Austausch unter
den Trainern erforderlich, um ein einheitliches Level in der Bewertung zu erreichen.



3.3.9 Pilotworkshops

Beivielen Verdanderungen in Unternehmen werden zunachst Pilotanwendungen getestet.
Mogliche Fehlplanungen sollen damit friihzeitig aufgedeckt und konzeptuelle Anpassun-
gen vor einer flichendeckenden Umsetzung vorgenommen werden. Es gilt also einen de-
finierten Bereich auszuwahlen, in dem eine erste Umsetzung erfolgt. Fiir ein Training be-
deutet dies, eine Gruppe von Beschaftigten auszuwahlen, die an einem Probedurchlauf
mit einem zuvor eingewiesenen Trainer in der realen Trainingsumgebung teilnehmen (s.
Abb. 15). Die Gefahr bei Pilotanwendungen besteht haufig darin, dass ,Vorzeigebereiche
oder Vorzeigeteilnehmer ausgewahlt werden, die nicht reprasentativ fiir die gesamte
Zielgruppe sind. Auf der anderen Seite geht es jedoch bei vielen Neuerungen darum, Po-
sitivbeispiele zu schaffen, um gerade fiir eine Innovation im Unternehmen den Boden zu
bereiten. Hier gilt es kritisch abzuwagen, welche Strategie die Projektverantwortlichen
wahlen wollen.

In PALM 4.Q wurde die Strategie der Akzeptanzforderung iiber die Auswahl von Teilneh-
menden gewahlt, die einer Pilotmafdnahme aufgeschlossen gegeniiberstehen. Dies ist ins-
besondere dem Sachverhalt geschuldet, dass gerade im Bereich der An- und Ungelernten
vielfache Ressentiments gegeniiber Weiterbildungsmafinahmen bestehen. Eine positive
,Mund-zu-Mund-Propaganda“ kann dem entgegenwirken.

Abb. 15: Teilnehmerinnen in einem Pilotworkshop



4 Integration in den Fertigungsalltag

Nach abgeschlossener und gepriifter Konzeptionsphase ist die Integration des Konzeptes
in den Fertigungsalltag und dadurch die Verstetigung des erarbeiteten Konzeptes essen-
ziell. Erst wenn die Integration gelingt und das Trainingskonzept im Alltag eines jeden
Mitarbeiters in der Fertigung eine Rolle spielt, ist die Arbeit letztlich als erfolgreich zu
bewerten. Da jedoch ein Trainingskonzept auch immer ein Spiegelbild der Tatigkeiten
der Mitarbeiter darstellt, sind auch nach Implementierung immer wieder Anpassungen
und Weiterentwicklungen notwendig. Diesbeziiglich gilt es eine Organisationsstruktur
aufzubauen. Fiir die Integration sind folgende Punkte zu berticksichtigen (s. Abb. 16):

Abb. 16: Organisationsstruktur fiir die Integration in den Fertigungsalltag

Die Punkte 1-5 beschreiben den Trainingsprozess in der Fertigung und bauen aufeinan-
der auf. Die Punkte 6 und 7 sind eigenstdndig zu betrachten und laufen parallel zum ei-
gentlichen Trainingsprozess. Im Folgenden werden die einzelnen Schritte im Detail ge-
nauer beschrieben.

4.1 Trainingsbedarfsermittlung

Zur Trainingsorganisation benoétigt es bestimmte Triggerpunkte, die die Trainingsdurch-
fiihrung anstofden. In der Fertigung bei KOSTAL werden vier Triggerpunkte unterschie-
den.

Gibt es Trainings, die in einem Intervall wiederholt zu schulen sind, so besteht eine zu
beobachtende Schulungsgiiltigkeit fiir jeden Mitarbeiter. Dies kann zum Beispiel durch
eine SAP-VM Software unterstiitzt werden. Dariliber werden Trainingsverantwortliche
erinnert, welcher Mitarbeiter eine Schulungsauffrischung benétigt. Ein typisches Beispiel



fiir diese Art von intervallinitiierter Schulung ist die Sicherheitsunterweisung im Arbeits-
bereich.

Als zweiter Triggerpunkt gilt die kurzfristige Reaktion auf aktuelle Qualitatsprobleme,
sofern diese durch die Mitarbeiter beeinflusst werden konnen und auf einen Qualifizie-
rungsmangel zurilickzufiihren sind. Hier ist eine enge Abstimmung zwischen den Abtei-
lungen der Fertigung, Qualitat und den Trainingsverantwortlichen notwendig, um bereits
vorhandene Trainings durchzufiihren oder bei neuen Inhalten Trainings anzupassen
oder neu zu entwickeln. Diese Anforderungen sind an das Training Center-Gremium wei-
terzuleiten, das unten noch detaillierter beschrieben wird.

In vielen Unternehmen gibt es eine tarifgebundene jahrliche Leistungsbeurteilung durch
den Vorgesetzten. Dies stellt den dritten Triggerpunkt zur Trainingsorganisation dar. In
diesen Gesprachen konnen Entwicklungsmoglichkeiten besprochen und aus dem Trai-
ningsangebot heraus geplant werden. Mafdnahmen aus diesen Gesprachen sind mit den
Trainingsverantwortlichen zu organisieren.

Der vierte Triggerpunkt ist aus den planerischen Aktivititen des Unternehmens fiir die
Fertigung abzuleiten. Sobald abzusehen ist, dass sich Rahmenbedingungen in der Ferti-
gung verandern, z. B. durch Innovationen, neue Produkte, neue Technologien oder neue
organisatorische Strukturen, ist das Trainingskonzept diesen Veranderungen anzupas-
sen. Dies setzt voraus, dass viele fertigungsnahe Bereiche Kenntnisse liber das Trainings-
konzept haben. Die Initiative zur Trainingsanpassung oder Neuentwicklungen muss friih-
zeitig aus diesen Bereichen im Training Center-Gremium eingestreut werden, um recht-
zeitig mit Qualifizierungsmafinahmen beginnen zu kénnen, bevor die Innovation voll-
standig in den Fertigungsablauf integriert worden ist.

4.2 Operative Trainingsorganisation

Uber die Trainingsbedarfsermittlung sind sowohl Trainingsthemen als auch Mitarbeiter
fiir die kommenden Trainings bestimmt worden. Nun werden Termine durch die Trainer
fiir die Trainingsdurchfiihrung organisiert und eine Anmeldung der jeweiligen Mitarbei-
ter kann stattfinden. Bei KOSTAL wird die Trainingsanmeldung iiber eine SharePoint
Plattform organisiert. Wichtig ist, dass auch andere Bereiche einsehen kénnen, wann wel-
che Trainings stattfinden, um gegebenenfalls weitere Mitarbeiter anzumelden. Beson-
ders in grofden Unternehmen sind hier Synergieeffekte zwischen den Bereichen zu nut-
zen. Angemeldete Mitarbeiter bekommen, falls ein Mail Account vorhanden ist, eine au-
tomatische Benachrichtigung tliber die Trainingsanmeldung. Ist dies nicht moglich, ge-
schieht die Benachrichtigung tiber den Vorgesetzten. Bei fertigungsnahem Personal ist
des Weiteren wichtig, dass Trainingstermine in der Personaleinsatzplanung Berticksich-
tigung finden und Verantwortliche ebenfalls eine Benachrichtigung erhalten.



4.3 Trainingsdurchfiihrung und Dokumentation

Dieser Punkt liegt in der Verantwortung der Trainer. Diese sind angehalten, das Training
nach den Vorgaben des Moderationsplanes vorzubereiten und durchzufiihren. Ein Mode-
rationsplan beschreibt die einzelnen Stufen eines jeden Trainings in Bezug auf den Inhalt,
die darin zu erreichenden Ergebnissen und notwendigen Vorbereitungsschritte. Des
Weiteren gibt der Moderationsplan Informationen tliber die Zeitplanung des Trainings
und an bestimmten Stellen niitzliche Tipps zur Durchfiihrung. Diese Art der Trainingsdo-
kumentation hat sich bewdahrt, um zum einen auch bei mehreren Trainern das Training
auf einem einheitlichen Niveau zu halten und zum anderen bei Trainings, die nur in un-
regelmafdigen Abstdnden stattfinden, als Gedankenstiitze fiir den Trainer zu dienen.

Nach der Trainingsdurchfiihrung sind erreichte Ergebnisse der Mitarbeiter geschiitzt ab-
zulegen. Hier sind Vereinbarungen zur Nutzung und Zuganglichkeit der Trainingsdaten
mit dem Betriebsrat abzustimmen. Grundsatzlich werden die Trainingsinhalte nach je-
dem Training einmal zusammengefasst und ein offenes Feedback der Mitarbeiter einge-
holt. Feedback wird grundsatzlich zum Training, zum Trainer und auch an die Trainierten
abgegeben. Auch die Feedbackergebnisse werden gezielt abgelegt, um Verbesserungs-
mafinahmen daraus ableiten zu kénnen in Zusammenarbeit zwischen den Trainern und
dem Training Center-Gremium. Auch hier kann ein geschiitzter Bereich der Sharepoint
Plattform verwendet werden.

4.4 Trainingsevaluation

Eine der haufig schwer zu beantwortenden Fragen ist die nach dem tatsachlichen Erfolg
des absolvierten Trainings. Um darauf zumindest eine Einschiatzung geben zu konnen, ist
eine stichpunktartige Trainingsevaluation einzelner Teilnehmer notwendig, die tiber das
offene Feedback aus der Trainingsdurchfiihrung hinausgeht.

Dabei werden stichpunktartig Mitarbeiter ausgewahlt, die etwa 2 Wochen nach dem Trai-
ning einen Evaluationsbogen zugeschickt bekommen. Dieser ist mit Unterstiitzung eines
Trainers und gegebenenfalls in Riicksprache mit dem Vorgesetzten auszufiillen. Die Fra-
gen des Evaluationsbogens beziehen sich auf die Anwendbarkeit des Gelernten im Ar-
beitsbereich und ob moglicherweise bereits erweiterte Tatigkeiten nach dem absolvier-
ten Training durchgefiihrt worden sind. Auch die Ergebnisse der Evaluationsbdgen wer-
den gesammelt abgelegt und ausgewertet. Ahnlich zum Feedback werden die Ergebnisse
im Training Center-Gremium gemeinsam mit den Trainern besprochen und gegebenen-
falls Mafdnahmen definiert.

Kennzahlen sind eine weitere Moglichkeit, um einen Lernerfolg bewerten zu kénnen. Ver-
wendet man Produktionskennzahlen, so muss jedoch berticksichtigt werden, dass diese
durch viele andere Grofien beeinflusst werden und eine Veranderung nicht zwingend auf
ein Trainingskonzept zuriickzufiihren ist. Im Projekt PALM4.Q werden Kennzahlen in Be-
zug auf die Nutzung des Training Centers verwendet, um daraus ableiten zu kdnnen, wie



intensiv die Nutzung ist und welche Zielgruppe vor allem erreicht werden kann. Zur Ge-
nerierung von Kennzahlen miissen zuvor Daten erhoben werden. Im KOSTAL Training
Center konnen folgende Kennzahlen durch die Trainingsanmeldungen generiert werden,
die liber eine Sharepoint Plattform erfolgen:

1. Anzahl der durchgefiihrten Trainings in den letzten 3 Monaten
2. Anzahl der Trainingsteilnehmer pro Monat
3. Anzahl der Trainingsthemen

Anhand dieser Kennzahlen konnen gesetzte Qualifizierungsziele in der Organisation be-
wertet und durch die dritte Kennzahl auch die Relevanz der einzelnen Trainingsthemen
erkannt werden.

4.5 Neu- und Weiterentwicklung von Trainings

Dieser Punkt wird angestofden, wenn es auf dem Shop Floor zu veranderten Rahmenbe-
dingungen in Prozessen und Technologien kommt oder aufgrund von Qualitatsproble-
men und/oder Leistungsbeurteilungen Qualifizierungsbedarfe identifiziert worden sind.
Auf dieser Basis sind Anforderungen fiir ein zukiinftiges Training zu definieren und an
das Training Center-Gremium weiterzuleiten. In diesem Punkt spielt das Gremium eine
wichtige Rolle.

Das Training Center-Gremium ist in diesem Fall die zentrale Anlaufstelle fiir Anpassun-
gen und Weiterentwicklungen. Dementsprechend ist die Auswahl der Mitarbeiter des
Gremiums von besonderer Bedeutung, da dort Anforderungen aus verschiedensten Be-
reichen zusammenkommen und verarbeitet werden miissen. Das Gremium sollte aus
Mitgliedern folgender Bereiche bestehen:

Industrial Engineering (falls vorhanden)
Personalabteilung

Qualitat

Produktionsplanung

Fertigung

Trainerstab

BR (falls vorhanden)

O O O O 0O O O

Neben der Neu- und Weiterentwicklung von Trainings gibt es weitere Aufgaben, die
durch das Gremium koordiniert werden miissen. Dazu gehort die Trainerausbildung, Auf-
sicht und Umsetzung von Mafinahmen nach Trainingsevaluation und Feedback, Verfol-
gung der jahrlichen Zielerreichung fiir die Nutzung des Training Centers sowie die Pflege
des Training Center-Dashboards.



Sobald Anforderungen fiir eine Neu- oder Weiterentwicklung von Trainings an das Gre-
mium herangetragen werden, ist durch dieses zu entscheiden, ob eine Trainingsentwick-
lung stattfindet oder es bereits externe Schulungen gibt, die liber die Personalabteilung
zu diesem Thema koordiniert werden. Initiiert das Gremium eine Trainingsentwicklung,
werden hierfiir Ressourcen (finanziell, personell) geplant und umgesetzt. Eine kurzfris-
tige Umsetzung ist notwendig, um gewlinschte Trainingseffekte rechtzeitig erzielen zu
konnen. Ob ein Training dauerhaft in das Trainingsangebot aufgenommen wird, ist in je-
dem einzelnen Fall zu entscheiden. Falls ja, ist es notwendig die Inhalte und Dokumente
in die bestehende Trainingsorganisation zu integrieren und die Trainer daftir zu schulen.
Eine Revision bestehender Trainings ist ebenfalls in regelméafiigem Zyklus durch das Gre-
mium notwendig.

4.6 Wartung und Instandhaltung

Da das Training Center ein Abbild der Fertigung darstellt und in unmittelbarer Nahe zur
Fertigung stehen sollte, ist es sinnvoll, Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten, die bei
regelmafdiger Nutzung anfallen, in die Organisation der Fertigung zu integrieren. Dazu
gehort beispielsweise die Erstellung und Einhaltung von Wartungsplanen dhnlich zum
Fertigungsequipment. Dies gilt fiir die allgemeine Ausstattung des Training Centers.

Fiir die Wartung und Instandhaltung der speziellen Trainingsmaterialien und Pflege des
Dashboards sind neben dem Gremium vor allem die regelmaf3igen Nutzer, also die Trai-
ner, verantwortlich.

4.7 Trainerausbildung

Die Trainerausbildung ist ein wichtiger Entwicklungspunkt im Zuge der Integration in
den Fertigungsalltag, da ein Training immer nur so gut ist wie der Trainer, der es durch-
gefiihrt hat. Gibt es im Unternehmen noch keine Trainer, ist die Ausbildung initial anzu-
stof3en. Falls es bereits Trainer gibt, sollten diese von Beginn an in die Trainingskonzep-
tionierung und das Training Center-Gremium integriert werden. Bei der initialen Ausbil-
dung sind zunachst geeignete und interessierte Kandidaten auszuwahlen. Bei KOSTAL ist
die Entscheidung getroffen worden, fertigungsnahe Mitarbeiter zu Trainern auszubilden,
da diese ein inhaltliches und organisatorisches Bindeglied zu den Mitarbeitern und den
Strukturen in der Fertigung darstellen. Die Trainer arbeiten bei KOSTAL nicht zu 100%
in der Trainerrolle. Sie bleiben aktiv in den Fertigungsprozess eingebunden. Dies hat be-
sondere Vorteile in Bezug auf die Trainingsbedarfsermittlung und die Trainingsevalua-
tion. Durch die Ndhe zur Fertigung nehmen die Trainer Trainingsbedarfe wesentlich bes-
ser wahr und kénnen diese direkt mit vorhandenen Trainingsinhalten verkniipfen. Trai-
ningserfolge konnen ebenfalls durch die Trainer im direkten Produktionsumfeld wahr-
genommen werden. Mafdnahmen fiir Trainingsweiter- oder Neuentwicklungen kénnen
somit aus erster Informationsquelle mit dem Verstandnis zu allen genutzten Trainings-
einheiten zielgerichtet eingesteuert werden.



Die Motivation als Trainer zu arbeiten ist fiir die Qualitat des zukiinftigen Trainings von
besonderer Bedeutung. Der Kandidat sollte vor der eigentlichen Ausbildung zunachst
eine Beobachterrolle in einem Beispieltraining einnehmen und selbst ein Probetraining
durchfiihren. Danach kann sowohl der Trainerausbilder als auch der Kandidat besser ent-
scheiden, ob eine Eignung zum Trainer gegeben ist. Daraufhin findet die eigentliche Aus-
bildung statt. Diese beginnt bei KOSTAL mit einem allgemeinen ,Train-the-Trainer” Se-
minar. Ziel dieses Seminars ist es, die zukiinftigen Trainer zu befahigen, Schulungseinhei-
ten zielorientiert und zielgruppengerecht zu gestalten und bewahrte Lehr- und Lernfor-
men einzusetzen. Zusatzlich steht das Erlernen der Interaktion mit den Teilnehmenden
und das Sprechen vor einer grofderen Gruppe im Vordergrund. Der zweite Schritt in der
Trainerausbildung ist ein intensives Praxistraining, in dem das Wissen iiber die Trai-
ningseinheiten des Training Centers vermittelt werden. Dazu zdhlen nicht nur die Trai-
ningsinhalte, sondern auch die Abldufe der gesamten Trainingsorganisation wie bei-
spielsweise genutzte Systeme und Dokumente. Auch die gelebte Training Centerphiloso-
phie (Umgang mit den Teilnehmern, Trainingsatmosphare schaffen, etc.) ist an dieser
Stelle zu vermitteln.



5 Lernmethoden auf dem Shop Floor

Nachdem nun deutlich wurde, wie ein Training Center entwickelt und dauerhaft imple-
mentiert werden kann, bleibt immer noch eine Frage offen: Wie lernen die Mitarbeiter
eigentlich das, was sie lernen sollen? Die von KOSTAL ausgewahlten und eingesetzten
Methoden werden in diesem Kapitel detaillierter vorgestellt. Dabei ist dies nur ein klei-
ner Ausschnitt aus einer reichhaltigen Methodenlandschaft, die nicht nur fiir ein Training
Center passend sind. Es sind ebenso andere Lernarrangements denkbar, in denen diese
Methoden zum Einsatz kommen kénnen, wie z. B. am Arbeitsplatz selbst oder in arbeits-
nahen Lernstationen.

5.1 Lernen gestalten — Grundgedanken zur Methodik

Wie wird eigentlich bisher in vielen Unternehmen - und bei KOSTAL war es nicht gravie-
rend anders - ,gelehrt“? Haufig erklart ein fiir das Aufgabengebiet Zustiandiger dem Ler-
nenden das, was er wissen soll. Manchmal in Form eines Vortrages, im giinstigen Fall mit
Bildern unterstttzt, oder auch direkt am Arbeitsplatz durch Zeigen und Erklaren. So weit,
so gut. Dabei wird natiirlich auch etwas gelernt, aber die vielfaltigen Moglichkeiten von
Lernprozessen fiir die Herausbildung von Wissen und Fahigkeiten werden dabei nicht
ausreichend genutzt.

Derjenige, der als Trainer, Vorgesetzter, Kollege einem anderen etwas ,beibringen will,
muss sich klar dariiber sein, was er unter Lernen versteht. Lernen ist dabei eher als ein
Prozess denn als einmaliges Ereignis zu verstehen. Gelernt habe ich dann, wenn ich zu-
kiinftig andere Verhaltensmoglichkeiten habe als zuvor. Und fiir ein Unternehmen steht
dabeiim Vordergrund, dass das, was trainiert wurde, auch ,auf die Straf3e” gebracht wer-
den kann. Erst was in tagliches Arbeitshandeln umgesetzt wird, war als Lernprozess tat-
sachlich auch erfolgreich.

Und um es gleich vorweg zu nehmen: Dies kann nicht durch noch so innovative und aus-
gefeilte Digitaltechnologien allein erreicht werden. Eine Augmented Reality/Virtual Rea-
lity-Technologie oder ein Web Based Training (WBT) kdnnen den Lernprozess zwar tech-
nologisch unterstiitzen, konnen aber keinesfalls als alleinstehende Losung gelten, insbe-
sondere nicht flir den Shop Floor. Lernen fiir den Shop Floor, das auf Handlungsfahigkeit
setzt, muss immer in der Auseinandersetzung mit dem realen Gegenstand, der Arbeits-
aufgabe und dem Arbeitsumfeld stattfinden. Technologien, wie sie auch im Training Cen-
ter zum Einsatz kommen (z. B. Videos) begleiten und beférdern den Lernprozess, konnen
den Trainer im vorliegenden Konzept jedoch nicht ersetzen.

Das ist der Hauptgrund fiir KOSTAL gewesen, ein Training Center zu installieren, in dem
handlungsorientiert und mit grofder Umsetzungswahrscheinlichkeit gelernt wird. Das
Training Center selbst ist damit bereits Methode, die gerade fiir die sogenannte Routine-



arbeit zum Einsatz kommt. Also solchen Tatigkeiten, die in der Regel von An- und Unge-
lernten ausgefiihrt werden und die auch nicht ganzlich durch Automatisierung und Digi-
talisierung verschwinden werden. Bei der Wahl der Lernmethoden innerhalb des Trai-
ning Centers gilt es, sich genau an dieser Zielgruppe zu orientieren, die oftmals nicht die
besten Lernerfahrungen in der Vergangenheit hatte und zudem auch gerne als ,lernun-
gewohnt“ charakterisiert wird. Letzteres kann man durchaus bezweifeln, da Lernen in-
formeller Natur im beruflichen Kontext fast tagtaglich stattfindet. Jedoch ist unter ,lern-
ungewohnt” wohl eher das formelle Lernen (Seminare, Schulungen) gemeint. Und das ist
der Hinweis darauf, dass explizite Lernprozesse weniger in ,Schularrangements®, son-
dern vielmehr ganz nah am Arbeitsplatz und damit an der Erfahrungswelt der Zielgruppe
sein missen. Die Eigenheiten der Zielgruppe (Wer) und die definierten Lernziele (Was,
Wozu) stellen also die Grundlagen fiir die Methodenwahl (Wie) dar.

Das WAS betrifft dabei die Arbeitsaufgaben. Welche Tatigkeiten und Aufgaben sind es, in
denen jemand seine manuellen und intellektuellen Fahigkeiten, Kenntnisse und Kompe-
tenzen erweitern soll? Um das zu analysieren, kann ein einfaches Beispiel aus dem All-
tagsleben hilfreich sein: ,Autofahren lernen“. Abb. 17 zeigt, was die Lerninhalte sind und
wie diese entsprechend der Aufgaben und Anforderungen systematisiert werden kon-
nen.

Abb. 17: Aufgaben- und Anforderungsanalyse am Beispiel Autofahren

Dies kann man durchaus auch auf eine Montagetatigkeit tibertragen. Kernaufgabe ist da-
bei das Montieren eines definierten Bauteiles in einer bestimmten Reihenfolge. Basisfer-



tigkeiten sind hingegen fiir viele Aufgaben bedeutsam, wie z. B. der feinmotorische Um-
gang mit einem Schrauber. Nebenaufgaben betreffen zusatzliche Tatigkeiten wie das Ein-
richten, Dokumentieren oder Nachfiillen. Regeln schliefdlich sind unter dem Aspekt Qua-
litdt, Arbeitssicherheit oder Umweltschutz zu beachten und Erfahrungswissen ist wich-
tig, um beispielsweise anspruchsvollere Produktvarianten zu montieren.

Mit diesem so strukturierten WAS werden die Anforderungen an den Lernenden deutlich.
Die darauf aufbauende Lernmethode sollte so gewahlt werden, dass das Lernziel best-
moglich erreicht wird. Nehmen wir die Kernaufgabe ,Montage eines Bauteiles”, so soll
der Lernende danach in der Lage sein, die einzelnen Schritte des Montierens zu kennen
und sie fehlerfrei ausfiihren zu kdnnen. Dafiir eignet sich die klassische 4-Stufen Methode
(s. u.) in der der Lernende nicht nur sieht, wie das Bauteil montiert wird und es nach-
macht, sondern es durch das Benennen der Schliisselhandlungen und der Griinde dafiir
auch geistig tiefer verarbeiten kann, so dass das Lernen nachhaltiger wird. Der Bereich
der Regeln wird demgegeniiber ganz anders zu vermitteln sein, da es um rein sprachliche
Lerninhalte geht. Der Lernende soll die jeweilige Regel kennen und sie in seinem Ar-
beitsalltag beachten. Nattirlich kann dies liber eine Sicherheitsunterweisung in Schu-
lungsform geschehen, aber auch hier ist methodisch zu beachten, dass das reine ,Erkla-
ren” und ,Vortragen® flir die Zielgruppe eher ungeeignet ist. Hier muss es um die Ver-
knlipfung mit der Arbeits- und Erfahrungswelt der Montagemitarbeiter gehen, also eine
enge Verschrankung zwischen dem Theoretischen und dem Praktischen. Dies kann z. B.
in spielerischer Form iliber konkrete Arbeitsszenarien gehen, in denen der ,Fehler im
Arbeitsverhalten gesucht wird, um daran das ,richtige Verhalten aufzuzeigen. Gerade
spielerische Formen des Lernens haben durch das Thema Gamification in letzter Zeit
Hochkonjunktur - durchaus zu Recht. Fur die Zielgruppe der An- und Ungelernten lasst
es zudem die teilweise schlechten Lernerfahrungen verblassen und wirft ein positiveres
Licht auf Lernprozesse und wirkt dadurch motivierend. Betrachtet man schlief3lich das
Erfahrungswissen, so ist es einleuchtend, dass dies einzig durch das ,Machen von Erfah-
rungen“ erzielt werden kann, also durch die Arbeit selbst (Training-on-the-Job), die im
giinstigen Fall mit einer anderen Person (Trainer, Vorgesetzter, Kollege) in Form eines
Mentors reflektiert, erganzt, korrigiert werden kann.

Die Bandbreite der Lernmethoden ist auch und gerade fiir den Shop Floor hinreichend
vielfaltig (s. Abb. 18), so dass die reine ,Vortragsmethode* eigentlich ausgedient haben
sollte. Dem Ideenreichtum - immer vor dem Hintergrund der Tatigkeit, der darin gestell-
ten Anforderungen und benotigten Kompetenzen sowie der daraus abgeleiteten Lern-
ziele - sind kaum Grenzen gesetzt.



Abb. 18: Bunte Bandbreite der Lernmethoden

5.2 Beispielhafte Lernmethoden

Im Projekt PALM4.Q ist als Weiterbildungsform das Training Center gewahlt worden,
welches in direkter Nahe zum Shop Floor aufgebaut wurde. Aufgrund der Fiille an Mog-
lichkeiten in einem kompletten Training Center sind viele potenzielle Lernmethoden zum
Einsatz ausgewahlt worden. Einige der genutzten Lernmethoden kdénnen ebenso in ei-
nem Training-on-the-Job verwendet werden.

Aufgrund der verschiedenen Rollen mit ihren unterschiedlichen Inhalten und Anforde-
rungen, sind auch die eingesetzten Methoden im Training Center unterschiedlich und
vielfdltig. Im Folgenden werden einige der bei KOSTAL eingesetzten Lernmethoden ge-
nauer beschrieben.

5.2.1 A4-Stufen Methode

Die 4-Stufen-Methode ist ein allgemeingiiltiges Tool, welches vor allem zum Erlernen von
praktischen Tatigkeiten genutzt wird. Grundsatzlich basiert die Methode auf dem Prinzip
“Vormachen” und “Nachmachen”. Im Detail gehoren zu dieser Methode folgende 4 Stufen:

Unterweisung vorbereiten
Vorfiihrung durch den Unterweiser
Ausfiihrung durch den Lernenden
Unterweisung abschliefien

B W e

In der Stufe 1 legt der Unterweiser alle benotigten Materialien bereit. Dem Lernenden ist
die Arbeitsaufgabe im Detail zu erlautern, um das Ziel zu verdeutlichen und Interesse fiir
die Tatigkeit zu wecken. Auch ist der Lernende richtig zu positionieren, dass er fiir die
Stufe 2 die richtige Blickperspektive erhalt.



Einer der wichtigsten Punkte fiir die Stufe 2 ist, neben dem Vormachen der Tatigkeit in
angemessener Geschwindigkeit, die parallele Erlauterung zur Tatigkeit. Dem Lernenden
muss durch die Erlauterung klar werden, wie eine Tatigkeit ausgefiihrt werden soll und
vor allem, warum diese in dieser Art und Weise ausgefiihrt werden soll. Denn das Erler-
nen von fehlerhaften Handgriffen ist bereits an dieser Stelle zu vermeiden.

Das Nachmachen durch den Lernenden ist wesentlich fiir die Stufe 3. Hier findet eine Art
Rollentausch statt, denn auch der Lernende soll wahrend der Ausfiihrung der Tatigkeit
seine Handgriffe erlautern. Dies bietet dem Unterweiser die Moglichkeit, durch Ausfiih-
rung und Erlduterung zu beurteilen, ob Verstandnis fiir die Tatigkeit entwickelt wurde.
Wichtig ist an dieser Stelle, dass eine richtige Ausfiihrung zuriickgemeldet wird, aber
auch korrigierend eingegriffen wird bei falscher Ausfiihrung. Diese Stufe kann mehrfach
durchgefiihrt werden. Hier ist eine individuelle Einschdtzung durch den Trainer aus-
schlaggebend, wann zur Stufe 4 libergegangen wird.

Stufe 4 dient nun dem Verfestigen der Arbeitsaufgabe. Der Lernende fiihrt die Arbeits-
aufgabe selbststandig aus und der Unterweiser steht nur noch fiir Fragen zur Verfiigung
oder kontrolliert in Einzelabschnitten die Tatigkeit.

Diese Methode eignet sich in der Anwendung auf dem Shop Floor (Training-on-the-Job)
als auch im Training Center, um sowohl Kern- als auch Nebenaufgaben zu schulen. Hilf-
reich ist die vorherige Erstellung eines Job Breakdown Sheets, in welchem die einzelnen
Schritte der Aufgabe in ihrer Folge aufgefiihrt sind (Was), Schliisselpunkte der Aufgaben-
ausfithrung gekennzeichnet sind (Wie) und Begriindungen geliefert werden (Warum),
weshalb genau diese Art der Aufgabenausfiihrung wichtig ist.

Bei KOSTAL wird die 4-Stufen Methode in beiden Bereichen zum Erlernen von Montage-
aufgaben eingesetzt. Vorab ist es notwendig, die Unterweiser in der Anwendung der Me-
thode zu schulen und somit ein gleichbleibend hohes Schulungsniveau zu erreichen.

5.2.2 Unterweisungsfilm

Der Unterweisungsfilm als eine erweiterte Form der Video-Anleitung wird bei KOSTAL
in Kombination mit der 4-Stufen-Methode eingesetzt. Geeignet ist die Nutzung der Filme
zur Vermittlung von hauptsachlich manuellen Tatigkeiten.

Die Tatigkeit wird im Unterweisungsfilm in didaktisch sinnvolle Teilschritte unterteilt,
die in kleinen Video-Clips in individueller Geschwindigkeit angesehen und am identi-
schen Arbeitsplatz nachgemacht werden kénnen. Man bezeichnet den Film auch als
Schritt-fliir-Schritt Anleitung. Einer der grofdten Vorteile zur Nutzung der Filme ist die im-
mer gleichbleibende Methode, die tiber den Film vermittelt werden kann. Es gibt keine
Schwankungen in der Ausfiihrung, die durch mehrere Unterweiser zwangslaufig auftre-
ten. Der Unterweisungsfilm arbeitet dabei ohne Sprache und ist somit vielseitig auf dem
Shop Floor und damit auch international einsetzbar.



Im Rahmen des Training Centers sollen die Teilnehmenden sich an diese digitale Form
der Arbeitsunterweisung annahern. Der Trainer unterstiitzt den jeweiligen Lernprozess
didaktisch mittels 4-Stufen-Methode, gibt zusatzliche Erklarungen und Feedback an die
Lernenden im Ausfiihrungsprozess.

5.2.3 Theorie-Praxis Transfer

Auch dieses grundlegende Lernprinzip ist sowohl in einem Training Center als auch mit
der notigen Ausstattung an einem Arbeitsplatz umzusetzen. Speziell im KOSTAL Training
Center hat die Erfahrung gezeigt, dass die Vermittlung von theoretischem Hintergrund-
wissen in Kombination mit praktischer Ausfiihrung zu verbessertem Methodenwissen
und einem hoheren Verantwortungsbewusstsein fiir rein praktische Tatigkeiten fiihrt,
wie beispielsweise fiir klassische Montageaufgaben. Die zur Verfiigung stehende Zeit und
Fokussierung auf eine Tatigkeit sind deshalb in einem Training Center von Vorteil.

Die Vorgehensweise ist grundsatzlich simpel. Hier kommt es sehr stark auf die Interak-
tion zwischen Trainer und Lernendem an, vor allem in Bezug auf die Vermittlung von
theoretischem Hintergrundwissen. Die Theorie bezieht sich grundsatzlich auf die Aus-
fiihrung der jeweiligen praktischen Tatigkeit. Hier sind vor allem folgende Fragestellun-
gen in einem offenen Gesprach - und nicht in einem Frontalvortrag - mit den Lernenden
zu erortern.

0 Gibt es Regeln zur Ausfiihrung der Tatigkeit und warum sind diese zu befolgen?

0 Gibt es Beispiele oder Erfahrungen aus der Praxis, die diese Regeln untermau-
ern?

0 Welche Auswirkungen hat meine Tatigkeit auf vor- oder nachgelagerte Prozesse?

0 Wie wird die Qualitat des endgiiltigen Produktes durch meine Tatigkeit beein-
flusst?

Visualisierungen (Bilder, Graphiken etc.) sind an dieser Stelle zur Vermittlung der theo-
retischen Inhalte sehr hilfreich, sollten aber nicht den offenen Austausch in der Gruppe
behindern. Es sollte vielmehr von jedem Lernenden ein Beitrag im Gesprach zum Thema
eingefordert werden, um eine aktive Mitarbeit zu forcieren. Dies fordert letztlich das Ver-
standnis zur Thematik.

Nach detaillierter Besprechung der theoretischen Inhalte sind diese in einer praktischen
Ubung anzuwenden. Eine direkte Riickmeldung iiber die Ausfithrung ist an dieser Stelle
notwendig, um das eben Gelernte auch zu verfestigen.



5.2.4 Planspiel

Das Ziel eines Planspiels ist es, in einer Praxissimulation einen moglichst realistischen
und praxisbezogenen Einblick in Probleme und Zusammenhange zu erhalten. In einer
solchen Simulation kénnen gezielt Handlungsweisen simuliert werden, um somit Ergeb-
nisse und Konsequenzen abzuleiten. Erfahrungen kénnen in einem realistischen Umfeld
gemacht werden, die neben der Generierung von AHA-Effekten auch eine Einschatzung
von Vor- und Nachteilen bestimmter Handlungsweisen zulassen. Realitdtsnahe Konse-
quenzen konnen in einem Planspiel erlebt werden, rufen aber keine Schaden hervor.

Die Umsetzung im KOSTAL Training Center basiert auf einer Montagesimulation mit Lego
Bausteinen. Zielgruppe ist an dieser Stelle das Fertigungspersonal, welches direkt an der
Montagelinie arbeitet. Die simulierte Montagelinie weist eine sehr geringe Produktivitat
auf und muss nach verschiedensten theoretischen Inhalten (Handlungsanweisungen) des
KOSTAL Produktionssystems in 4 Spielrunden optimiert werden. Zu den Themen je Op-
timierungsschleife zahlen:

7 Verschwendungsarten
5S

Line Balancing
First-In-First-Out Prinzip

O O 0o O

Erlebbar werden in diesem Planspiel (s. Abb. 19) je Spielrunde die Auswirkungen jeder
einzelnen umgesetzten Handlungsanweisung auf die Produktivitat der Montagelinie.

Wichtig ist, dass die erlebten Inhalte in der alltdglichen Arbeit der Lernenden wiederzu-
erkennen sind, um einen Transfer des Gelernten zu erméglichen. Es muss die Moglichkeit
gegeben werden, das Gelernte kurzfristig anwenden zu konnen, um es zu verfestigen.

Abb. 19: Lego-Planspiel



5.2.5 Quiz

Das Quiz bietet zum einen die Moglichkeit Wissen abzufragen, aber auch zu vermitteln.
Eine lockere Atmosphire, die diese Lernmethode mit sich bringt, ermdéglicht auch schein-
bar trockene Lehrinhalte interessant zu gestalten. Diese Lernmethode kann in einer
Gruppe, aber auch einzeln durchgefiihrt werden.

Bei einem Quiz geht man von einem gewissen Grad an Vorwissen aus, welches durch ge-
zielte Fragestellungen abgefragt werden kann. In der Durchfiihrung ist ein Moderator
wichtig, der durch das Quiz fiihrt.

Fragestellungen konnen durch bereits erlangtes Wissen beantwortet werden oder je
nach Art der Frage auch durch eine Einschatzung erraten werden. Durch den Moderator
werden richtige Antworten verstarkt und falsche Antworten korrigierend erlautert, so
dass an dieser Stelle ein Lerneffekt eintritt. Der Vorteil ist, dass jeder Teilnehmer durch
Beantworten der Fragen in den Lernprozess involviert ist. Bei einem Gruppen-Quiz kann
zusatzliche Motivation durch einen Wettstreit entstehen.

Die Durchfithrung eines Quiz ist nicht an eine Ortlichkeit gebunden und somit je nach
Ausbildungsform beliebig einsetzbar. Bei KOSTAL wird es im Training Center zur Sensi-
bilisierung der Mitarbeiter beziiglich Ausfallkosten von Bauteilen in der Montagelinie
eingesetzt.

Das Quiz vermittelt dem Mitarbeiter die monetdaren Auswirkungen eines preisgilinstigen
Kunststoffteils, welches defekt montiert wird. Vom Einzelteil bis zum Ausfall beim Kun-
den wird in der jeweiligen Fertigungsphase eine Kostenschatzung durchgefiihrt. Dabei
wird das Wissen liber qualitdtsrelevante Zusammenhange geférdert und die Verantwor-
tung des einzelnen Mitarbeiters an der Linie erhoht. Die Rolle des Moderators ist an die-
ser Stelle von besonderer Bedeutung, um die Antworten aufzunehmen und in die Erlau-
terungen zu integrieren.



5.2.6 Blended Learning

Die Methode des Blended-Learning vereint die Vorteile einer klassischen Prasenzveran-
staltung, also einem direkten Training zwischen Trainer und Lernendem, und der Nut-
zung von digitalen Medien zum eigenstindigen Lernen.

Im KOSTAL Training Center wird diese Lernmethode vor allem fiir qualitdtsrelevante
Themen und den Umgang mit digitalen Medien genutzt. Die eigentliche Lerneinheit findet
digital statt, teilweise mit realen, digital abgebildeten Schulungsobjekten. Eine Einfiih-
rung in die Thematik ist jedoch immer in Kombination mit einem Trainer verkniipft.

Der Trainer ist zum einen verantwortlich dafiir, dass der Lernende in der Lage ist, das
digitale Tool zu verwenden, da man in der Zielgruppe nicht von umfangreichen Kenntnis-
sen im Umgang mit PC und Tablet ausgehen kann. Zum anderen bekommt der Lernende
durch den Trainer einen kurzen Einblick, das notwendige Hintergrundwissen und die
Trainingsinhalte personlich vermittelt. Eine Betreuung wahrend der Durchfiihrung des
digitalen Trainings ist permanent gegeben.

Inhalt des Trainings ist es, Ausfallteile je nach Ausfallgrund zu klassifizieren und die kor-
rekten Bezeichnungen aus dem firmeneigenen Fehlerkatalog zu verwenden (s. Abb. 20).
Im “Eigenstudium” miissen die Lernenden sich mit den digitalen Unterlagen zu Ausfall-
teilen und den Begrifflichkeiten vertraut machen und diese dann in der praktischen An-
wendung richtig einsetzen. Eine automatische Auswertung des digitalen Tools ermog-
licht eine sofortige Riickmeldung zum Trainingsergebnis, wobei eine Riicksprache mit
dem Trainer zum Ergebnis grundsatzlich erforderlich ist, um den Trainingserfolg zu er-
kennen.

Abb. 20: Bestimmung Ausfallteile anhand Fehlerkatalog



6 Schlusswort

Die Autoren und alle an der Entwicklung, Aufbau und Verstetigung des KOSTAL Training
Centers Beteiligten wiinschen sich, dass die in diesem Leitfaden geschilderten Vorge-

hensweisen und Erkenntnisse moglichst vielen Lesern eine Hilfestellung fiir die Entwick-
lung eigener Trainingseinheiten fiir Mitarbeiter auf dem Shop Floor geben.

Fir KOSTAL steht jetzt der weltweite Roll-Out an, der aufgrund unterschiedlicher Men-
talitdten und Lerngewohnheiten nochmals eine grof3e Herausforderung darstellt. Es wird
Anpassungen der Trainingskonzepte an die jeweils spezifischen Rahmenbedingungen ge-
ben miissen, dennoch wird das hier dargestellte Grundkonzept zur arbeitsnahen und ar-
beitsintegrierten Personalentwicklung als weltweiter Standard gesetzt.

Das Projekt PALM4.Q, das mit Mitteln des BMAS unterstiitzt wurde, war eine Basis dafiir.
In enger und vertrauensvoller Zusammenarbeit zwischen der KOSTAL GmbH & Co. KG
und der MTM ASSOCIATION e.V. konnten neue Ideen reifen, Best Practice aufgezeigt und
die Standards weiterentwickelt werden. Die fundierte und ergebnisreiche Auseinander-
setzung mit Lernprozessen auf dem Shop Floor hat aus Sicht aller Beteiligten zu einem
sehr praxisnahen und effizienten Modell der Qualifizierung gefiihrt.

Mit dem Aufbau des Training Centers und dem Ausbau der Trainingsaktivitaten auf dem
gesamten Shop Floor ist KOSTAL den eingangs aufgefiihrten Zielen

0 der vertieften Vermittlung von Montagekenntnissen,
0 dem Umgang mit digitalen Technologien und
0 der Flexibilisierung durch die breite Qualifizierung auf Kernprozesse

ein grofdes Stiick nahergekommen. Diese Ziele sind weiterhin Leitlinie fiir alle Folgeakti-
vitdten. Es gilt am Ball zu bleiben, um unternehmensweit einen einheitlichen ,Mindset"
der Qualifizierungserfordernisse gerade fiir den Shop Floor zu entwickeln. Dazu braucht
es vor allem treibende Krafte, die ein gutes Durchhaltevermdégen zeigen. Denjenigen, die
dies bereits in der Projektlaufzeit gezeigt haben, gilt ein besonderer Dank - den beiden
Projektleitungen seitens KOSTAL und MTM sowie allen weiteren Akteuren in diesem Pro-
Zess.

Sofern Sie eigene Ansatze der Shop Floor-Qualifizierung verfolgen und das hier vorge-
stellte Vorgehen nutzen mochten, freuen wir uns iiber einen Austausch. Kontaktdaten
finden Sie im Autorenverzeichnis.



Instrumente

Einzelne im Rahmen von PALM 4.Q entwickelte Instrumente werden hier kurz definiert.

Als Unterstiitzung fiir eigene Projekte konnen sie von der MTM Website unter folgendem
Link als Vorlagen und Beispiele runtergeladen werden.

Quick-Check: 10 Fragen zur Klarung des grundsatzlichen Bedarfs der Personalentwick-
lung auf dem ShopFloor als ausfiillbare Excel-Liste.

Interviewleitfaden: Zur Erhebung des aktuellen Qualifizierungsstands auf dem
Shopfloor sowie moglicher qualifizierungsrelevanter Qualitédts- oder Produktivitatsprob-
leme.

Mind-Map: Bildliche Ubersichtsdarstellung eines Themengebietes (Kreativtechnik). Hier
genutzt zur iibersichtlichen Erfassung der Tatigkeiten in einer Rolle.

Kompetenzmatrix: Aufschliisselung von Tatigkeiten (Aufgaben) und fiir deren Ausfiih-
rung benétigter Kompetenzen (Fahigkeiten, Fertigkeiten) in einer Matrix.

Qualifizierungskatalog: Aus der Kompetenzmatrix abgeleitete Ubersicht der zu qualifi-
zierenden Tatigkeiten. Geordnet in Cluster (zusammengefasste Aufgaben), nach Prioritat
und deren Begriindung sowie der geeigneten Qualifizierungsart.

4-Stufen-Methode: Didaktische Anleitung zum Erlernen von praktischen Tatigkeiten,
basierend auf dem Prinzip “Vormachen” und “Nachmachen” in 4 Vorgehensschritten.

Job-Breakdown Sheet: Basis fiir die 4-Stufen-Methode. Eine Aufgabe wird in ihre se-
quenziellen Bestandteile zerlegt sowie Schliisselpunkte dabei markiert und Begriindun-
gen flir den jeweiligen Handlungsteil geliefert.

Moderationsplan: Der Moderationsplan beschreibt die einzelnen Stufen eines jeden
Trainings in Bezug auf den Inhalt, die Ergebnisse und die Vorbereitungsschritte. Des Wei-
teren gibt der Moderationsplan Informationen iliber die Zeitplanung sowie niitzliche
Tipps zur Durchfiihrung.

Bewertungsbogen Trainingsfortschritt: Bewertungsblatt zur Erfassung des individu-
ellen Trainingsfortschrittes. Erfasst werden Zeit und Fehlerzahl pro Trainingsdurchgang
und zu einem individuellen Trainingsgrad verrechnet.



Glossar

Blended Learning: Eine Lernform, bei der die Vorteile von Prasenzveranstaltungen und
E-Learning kombiniert werden (integriertes Lernen).

Digitalkompetenz: Kompetenzen von Personen, moderne digitale Medien zu verstehen
und mit ihnen umgehen zu konnen. Digitalkompetenz wird zunehmend als eine zentrale
Kulturtechnik neben Lesen, Schreiben und Rechnen eingeordnet.

Evaluation: Im Qualifizierungskontext ist hiermit die Bewertung von Mafsnahmen hin-
sichtlich ihrer Wirksamkeit gemeint. Dies kann mit unterschiedlichen Methoden erfolgen
(z. B. Beobachtung, Befragung, Selbstevaluation).

Fachkompetenz: Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die sich direkt auf die fachliche
Aufgabe beziehen (z. B. Maschinenkenntnisse und -beherrschung).

Heatmap: Zweidimensionale Diagrammform zur farblichen Visualisierung von Daten.

Job enlargement: Mit der ,Arbeitserweiterung” wird die bisherige Tatigkeit des Mitar-
beiters um weitere Arbeitsaufgaben auf gleichem Anforderungsniveau erweitert (hori-
zontal), z. B. iibernimmt ein Montierer zukiinftig Arbeiten auch an anderen Montageplat-
zen.

Job enrichment: Mit der , Arbeitsbereicherung” wird die bisherige Tatigkeit eines Mitar-
beiters mit weiteren Arbeitsaufgaben auf einem héheren Anforderungsniveau angerei-
chert (vertikal), z. B. iibernimmt ein Montierer zukiinftig auch die Dateneingabe beim
Einsatz einer neuen digitalen Technologie und setzt Informationen des Systems in ada-
quate Arbeitshandlungen um.

Kompetenz: Setzt sich zusammen aus dem Wissen, dem Konnen und dem Handeln einer
Person. Es sind damit Fahigkeiten und Fertigkeiten von Menschen gemeint, in definierten
Arbeitsgebieten Aufgaben zu bewaltigen und Probleme zu l6sen.

Kompetenzkatalog: Zuordnung und Ubersicht der fiir ein definiertes Aufgabengebiet er-
forderlichen Kompetenzen.

Methodenkompetenz: Alles, was ein Mitarbeiter konnen und wissen sollte hinsichtlich
der Vorgehensweisen in seinem Arbeitsfeld (z. B. systematische Fehlerbehebung).

Qualifizierungsbedarfsanalyse: Systematisches Vorgehen, um Liicken zwischen dem
tatsachlichen Stand der Kompetenzen bestimmter Beschaftigtengruppen (IST) und der -
fiir eine fehlerfreie, beeintrachtigungslose ggf. auch zukunftsgerichtete Ausfiihrung von
Aufgaben - erforderlichen Kompetenzen (SOLL) zu ermitteln.


https://de.wikipedia.org/wiki/Verm%C3%B6gen_(F%C3%A4higkeit)
https://de.wikipedia.org/wiki/Fertigkeit
https://de.wikipedia.org/wiki/Problem

Rolle: Eine Rolle definiert die Arbeitsinhalte und die Verantwortlichkeiten einer Gruppe
von Mitarbeitern in gleicher Funktion, z. B. die Rolle des Montierers oder die Rolle des
Einrichters.

Sozialkompetenz: Bezieht sich auf den Umgang und die Zusammenarbeit mit anderen
Menschen, wie Kollegen oder Vorgesetzte (z. B. zielgerichtete Information).

Tatigkeit: Eine klar eingrenzbare Menge an Arbeitsaufgaben eines Mitarbeiters mit ei-
nem ebenso klar definierten Arbeitsergebnis.

Training-near-the-Job: Samtliche Methoden und Mafdnahmen zur Vermittlung und Er-
probung praktischer Kenntnisse und Fahigkeiten nahe dem Arbeitsplatz, z. B. in Form
eines Training Centers.

Training-off-the-job: Qualifizierungsmafinahmen finden aufderhalb der Arbeit statt, z.B.
Vermittlung theoretischer Grundlagen im Seminar.

Training-on-the-Job: Simtliche Methoden und Mafinahmen zur Vermittlung und Erpro-
bung praktischer Kenntnisse und Fahigkeiten direkt am Arbeitsplatz, z. B. in Form einer
Unterweisung in der Arbeit.

Training Center: Ein klar umgrenzter Raum nahe der Fertigung, in dem mehrere Ar-
beitsplatze und Arbeitsmittel zu Lernzwecken angeordnet sind.

Trainingsinseln: Einzelne Lernorte, die direkt in der Fertigung angesiedelt sind, um be-
stimmte Arbeitsinhalte zu vermitteln.

Trainingskonzept: Gesamtheit der erforderlichen Planungen zur Durchfiihrung eines
Trainings. Es beinhaltet Angaben zu Lernzielen, -inhalten, -methoden, -setting, Zielgrup-
pen, Materialien, Trainer u.v.m.
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Professur fiir Arbeits- und Ingenieurpsychologie an der FOM Hochschule.
Aktuelle Forschungsthemen sind die Digitalisierung der Arbeitswelt, ar-
beitsnahes Lernen und Industrial Cognitive Engineering. Wissenschaftli-
che Begleitung des PALM4Q-Projektes. (Kontakt: thomas.muehl-
bradt@dmtm.com)
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