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Das Fischgratdiagramm

Diese Methode - vor gut fiinfzig Jahren zuerst in Japan von Kaoru Ishikawa erdacht
und deshalb auch oft als Ishikawa-Diagramm bezeichnet — wird in Unternehmen und
anderen Organisationen seit Jahrzehnten mit Erfolg und in vielfaltigen Abwandlungen
angewendet. Unter anderem wird sie auch im Balanced Scorecard-Verfahren einge-
setzt. Sie wird auch als Vier-M-Verfahren bezeichnet, weil die einzelnen Enden der
Fischgrate mit Mensch, Maschine, Material und Methode gekennzeichnet werden.
Auch Erweiterungen auf sechs ,,Graten“ werden benutzt, um so weitere Schwerpunkte
bearbeiten zu kénnen.

Logistiksystemkompetenz manifestiert sich wie bereits dargestellt in vier Handlungs-
feldern, und zwar Information, Dokumentation, Kommunikation und Kooperation.
Diese Handlungsfelder werden beim Lernen im Prozess der Arbeit zeitweise zu Lern-
feldern (vgl. Paket ,Der Uberblick‘, dort S. 5). Entsprechend sind im SOLOS-Modell
die vier Enden der Fischgraten als Information, Dokumentation, Kommunikation und
Kooperation gekennzeichnet.

Das Fischgratdiagramm setzen wir vor allem bei situativen Lernanlassen (Fehlerhau-
fung, Probleme in bestehenden Ablaufen etc.) ein, denn damit wird dem Lernteam
ermdglicht, ziigig vom unmittelbaren Anlass zu den moglichen Griinden fiir die unbe-
friedigende Situation vorzudringen.

Im Zuge des Dialogs mit Logistikunternehmen ist ein auf die einzelnen Handlungsfel-
der bezogener spezifischer Fragenkatalog entwickelt worden (s. S. 11 ff. in diesem
Paket), der dem Lernteam und dem Lernbegleiter als Anhaltspunkt dienen kann.

Die darin enthaltenen Fragen unterstiitzen eine problemaufdeckende Beschreibung
dessen, was die Akteure in den Teilprozessen tun und wie sie es tun. Die Ergebnisse
werden fiir alle sichtbar im Fischgratdiagramm (Pinwand, Whiteboard) festgehalten
und stehen damit fiir den nachsten Arbeitsschritt, das Ranking der Antworten durch
das Lernteam, zur Verfiigung.

Das Fischgratdiagramm, hier auf das Ziel der Erweiterung von
Logistiksystemkompetenz ausgerichet

Information Dokumentation

Zielformulierung

Kommunikation Kooperation




Ein Beispiel: Im Feld ,,Information“ kann gefragt werden, von
wem bzw. wie ein Akteur eine Information erhalt, wie er sie ver-
arbeitet und in welcher Form er das Ergebnis dokumentiert bzw.
weitergibt. Das ist eine Form der Prozessanalyse in einem Teilbe-
reich. Es geht allerdings nicht darum zu beschreiben, wie es sein
sollte, sondern darum, wie es konkret ist bzw. im Rahmen der
gegebenen Bedingungen gemacht wird. In der konkreten Arbeit
in und mit Unternehmen zeigen sich die Schwachstellen sehr
schnell, sie sollen aber nicht in Form von Schuldzuweisungen
gleich wieder verdeckt werden, sondern die Antworten werden
aufgeschrieben und damit festgehalten fiir einen nachsten
Arbeitsschritt.

Die Schrittfolge fiir die Arbeit mit dem
Fischgratdiagramm im Einzelnen:

Der Lernbegleiter wahlt einen Lernanlass aus und bereitet eine
begrenzte Auswahl von Fragen vor, wobei er diese Fragen dem
Katalog (s. S. 11) entnehmen oder auch eigene Fragen formulie-
ren kann. Er formuliert auch die Zielsetzung der Arbeit, wobei
es darauf ankommt, nicht eine Negativaussage zu machen, z.B.
beim Thema Ladungssicherung nicht, dass in Zukunft keine un-
zureichende Ladungssicherung mehr auftreten darf, sondern
eine Positivaussage: ,,Sicher ist sicher®.

Das von ihm eingeladene Lernteam bearbeitet in einer ersten
Runde die Fragen, die sich daraus ergebenden Antworten
werden fiir alle sichtbar notiert.

Manche Fragen lassen eine einfache Ja/Nein- Beantwortung zu.
Damit wird nicht drumherumgeredet: Es ist so oder es ist nicht
so. Es ist dann sinnvoll,das Ja oder Nein zu erganzen durch
einen kleinen Kommentar, also z.B. ,Ja, weil ... oder ,Nein,
denn.....

Alle Teammitglieder bepunkten dann die aus ihrer Sicht wichtig-
sten Ergebnisse; damit machen sie ihre inhaltlichen Praferen-
zen fiir den nachsten Arbeitsschritt deutlich. Jedes
Teammitglied kann nur eine bestimmte Anzahl von Punkten ver-
geben, bei insgesamt einem guten Dutzend Fragen sollten vier
bis fiinf zu vergebende Punkte ausreichen. Jeder soll in jedem
Feld Punkte vergeben. Als Ergebnis dieses Rankings werden
drei, eventuell auch vier Antworten herausgestellt, die in einem
weiteren Schritt bearbeitet werden.

Der nachste Bearbeitungsschritt erfolgt in einer weiteren
Teamsitzung, in der die Teammitglieder eigene Vorschldge zu
den ausgewahlten Punkten einbringen. Wenn es sinnvoll und
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do-Liste, entwickelt. Die Mitglieder des Lernteams sind an deren Umsetzung aktiv
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ren Methoden, d.h. als Ergebnis sollte das Lernteam immer eine to do-Liste erstellen
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Praxisbeispiele zur
Arbeit mit dem
Fischgratdiagramm

Es wurde der Scanner-
Einsatz in einem Unter-
nehmen als Lernanlass
identifiziert. Ausloser
war, dass es immer wie-
der zu einem unzurei-
chenden Einsatz des
Scanners kam, obwohl
die iiblichen Einweisun-
gen durchaus stattge-
funden hatten.

Der Lernbegleiter hat die einschldgigen Fragen ausgewdhlt und auch das Ziel der
Bearbeitung formuliert, und zwar mit einer Formulierung, die die positive Erwartung
ausdriickt: Alle in der Halle kdnnen den Scanner 100%ig bedienen.

Die nachfolgende Abbildung zeigt zunachst die Eingangssituation, so wie sie vom
Lernbegleiter vorbereitet wurde.

Praxiseinsatz Fischgratdiagramm

Information Dokumentation

1) Sind die betrieblichen Festlegungen zur Dokumentation
eindeutig, ausreichend und verstandlich?

1) Welche Festlegungen gibt es fiir den
Informationsaustausch mit Lieferanten?

2) Inwieweit kennen die Mitarbeiter a) den innerbetrieblichen
b) den kundenorientierten Zweck?

2) Erhalten die Mitarbeiter ausreichende und
zutreffende Informationen fiir eine
qualitatsgerechte Arbeit?

3) Welche Hol- und Bringschuld
gibt es im Infoprozess?

Alle in der Halle
konnen den Scanner

1) Inwieweit kennen 10°%ig bedienen
die Mitarbeiter die

Arbeitsablaufe anderer Bereiche, mit

denen sie kooperieren?

1) Haben die Mitarbeiter Gelegenheit,
ausreichend miteinander zu kommunizieren?

2) Welche Vorgehensweise gibt es, wenn
Tagesprobleme im Arbeitsbereich zu bewdltigen sind?

3) Welche formalen Anforderungen bestehen?

Kommunikation Kooperation




Die nachfolgende Auflistung zeigt, welche Ergebnisse die Bearbeitung der Fragen im Lernteam erbracht
hat. Die Punkte hinter den Antworten geben das Ergebnis des nachfolgenden Rankings wieder. Es wird er-
sichtlich, dass das grof3te Gewicht der unzureichenden Einarbeitung der gewerblichen Mitarbeiter zuge-
wiesen wird (Info 2 b / 8 Punkte). Das wird dadurch erklart, dass es in diesem Bereich eine deutliche
Fluktuation gibt und nicht alle Mitarbeiter in ausreichendem Maf3 Deutsch beherrschen, die Einweisungen
also nicht unbedingt vollstandig verstehen kdnnen. Dass die Bedeutung der Dokumentation fiir den Pro-

zess nicht hinreichend verstanden wird, erklart auch die hohe Punktzahl bei Doku 1 in der untenstehenden

Liste. Einen weiteren Hinweis in dieser Richtung, diesmal im Arbeitsfeld Kooperation, gibt die Bewertung

der Antwort zu Koop 1 mit 5 Punkten.

Beantwortung der Fragen zu dem
Scannerproblem

Info 1
Welche Festlegungen gibt es fiir den Informations-
austausch mit Lieferanten?

~~~~~~ : Fahrer stellt sich in der Entladezone an und wird

dort entladen.

Info 2

Erhalten die Mitarbeiter ausreichende und zutreffende

Informationen fiir eine qualitatsgerechte Arbeit?

Nein, denn

a) aufgrund der hohen Fluktuation kommen wir mit
der Einarbeitung nicht immer nach und

b) ist die Einarbeitung der gewerblichen Mitarbeiter
unzureichend.

8 Punkte

Info3

Welche Hol- und Bringschuld gibt es im Infoprozess?
Bringschuld 1: Fiihrungskraft (FK) informiert
Mitarbeiter (MA) ausreichend.

Bringschuld 2: MA meldet Abweichungen sofort
dem Schichtfiihrer.

Holschuld MA: Mitarbeiter muss aktiv fehlende oder
nicht verstandene Infos abholen beim Schichtfiihrer.
3 Punkte

Doku 1

Sind die betrieblichen Festlegungen zur Dokumentation

eindeutig, ausreichend und verstandlich?

----- * Flir den Sender ist die Antwort ja, fiir den Empfanger
aufgrund seines Sprachvermégens nicht durchgangig
verstandlich.

5 Punkte

Doku 2
Inwieweit kennen die Mitarbeiter
a) den innerbetrieblichen
b) den kundenorientierten Zweck?
----- * in beiden Féllen: Nein!
2 Punkte

Komm 1
Haben die Mitarbeiter Gelegenheit, ausreichend
miteinander zu kommunizieren?

----- * Ja, aber es trauen sich nicht alle.

2 Punkte

Komm 2
Welche Vorgehensweise gibt es, wenn Tagesprobleme
im Arbeitsbereich zu bewaltigen sind?

----- * Meldung an Schichtfiihrer miindlich.
Komm 3

Welche formalen Anforderungen bestehen?

~~~~~ + Schichtfiihrer muss Formular ausfiillen mit eigenen

Formulierungen fiir Punkte ...

Koop 1
Inwieweit kennen die Mitarbeiter die Arbeitsablaufe
anderer Bereiche, mit denen sie kooperieren?
~~~~~ + Sie kennen sie nicht, weil die Beschreibung der
anderen Bereiche fiir sie zu komplex ist.
5 Punkte
Was zuerst?




Das Lernteam hat sich entschieden, dem eigenen Ranking folgend als erste MaBnahme die gezielte Einar-
beitung der gewerblichen Mitarbeiter auf die to do-Liste zu setzen (Info 2 / 8 Punkte). Es wurde als erster
Punkt auf dieser Liste notiert, dass hier durch eine einfache Mafnahme Abhilfe geschaffen werden sollte.
An zweiter Stelle enthielt die to do-Liste den Punkt, mit den Mitarbeitern im gewerblichen Bereich deren
Verstandnis flir Prozesse und Ablaufe in der Halle anforderungsgerecht zu verstarken (Doku 1 / Koop 1).

Diese Mafnahme zum ersten Punkt wurde dann wie folgt umgesetzt: Zusétzlich zu der {iblichen Einwei-
sung wurden einfache Kartchen entwickelt, auf denen in der jeweiligen Sprache der Mitarbeiter die wich-
tigsten Informationen zum Scannvorgang, vor allem zur Technik des Scannens, zusammengefasst waren.
Diese sollen den Mitarbeitern mehr Sicherheit geben, wie sie beim Scannen vorgehen miissen. Die Idee
dabei: Jeder Mitarbeiter kann das entsprechende Kartchen in der Brusttasche seiner Arbeitskleidung mit
sich fiihren und bei Bedarf nachschauen.

Zum zweiten Punkt: Es wurde ein so genanntes ,,Patenmodell“ fiir neue Mitarbeiter auf der Kollegenebene
vorgeschlagen. Weiter werden Vorarbeiter und Hallenleitung Informationen iiber den Gesamtprozess star-
ker in ihre regelmaBigen Einsatz- und Arbeitsbesprechungen einbeziehen.

Die anderen Antworten mit den dazugehdrigen Punkten bleiben fiir den Lernbegleiter in seiner Dokumen-
tation prasent und kdnnen ggf. in einer spateren Phase der Arbeit mit dem Lernteam wieder aktiviert wer-
den. Das Thema ,,Scannen“ muss also nicht immer wieder neu bearbeitet werden, sondern es kann bei

Bedarf auf die Vorarbeit zuriickgegriffen werden.

Ein weiteres Beispiel zeigt, wie sich der Lernbegleiter zu einem anderen Thema auf die Arbeit mit dem
Lernteam vorbereitet hat durch die Auswahl von entsprechenden Fragen aus dem Katalog.

Vorbereitungsarbeit des Lernbegleiters

Information Dokumentation

1a) Welche Festlegungen gibt es fiir den Informationsaustausch
mit Kunden und Lieferanten? Sind diese ausreichend, um eine
ziel- und qualitatsgerechte Auftragsbearbeitung zu sichern?

1b) Sind die betrieblichen Festlegungen zur Dokumentation ausreichend,
eindeutig und verstandlich?

3a/c) Welche technische und organisatorische Unterstiitzung (auch
von den Mitarbeitern selbst entwickelte) erhalten die MA, um
den Doku-Anforderungen gerecht zu werden?

Konnen sie diese nutzen?

5b) Wird der auftragsbegleitende Informationsfluss
durchgéngig realisiert? Wenn nicht, warum?

7a) Welche Personen sind wegen ihrer Funktion
bzw. ihres Verhaltens Schliisselfiguren des
Informationsaustausches im Arbeitsprozess?

Sicher ist sicher:
Wie kann Waren-
sicherung noch wasser-

1a) Welche Festlegungen gibt es fiir die Kommunikation mit
Kunden und Lieferanten und zum Vorgesetzten? Ist festgelegt, ob
diese schriftlich oder miindlich ablaufen sollen?

1b) Sind die dichter werden bei

geltenden Rege- .

lungen ausreichend? Auftragsfertigstellung
und Entladung?

4a) Welche Personen sind aufgrund ihrer Funktion bzw. ihres per-
sonlichen Verhaltens Schliisselfiguren im Kommunikationsprozess?

2¢) Gibt es Hemmnisse?

2a) Wie miissen die Mitarbeiter an den Schnittstellen zu
4b) Nehmen diese Personen ihre Funktion umfassend wahr? anderen Bereichen zusammenarbeiten?

Bendotigen sie zusatzliche Rahmenbedingungen und Unterstiitzung?

Kommunikation Kooperation




Vergleicht man beide Beispiele, wird gut erkennbar, dass die inhaltliche Fragestruktur und die Menge der
Fragen in etwa gleich ist. Die wesentlichen Unterschiede ergeben sich bei dieser Methode erst durch die
Bearbeitung im Hinblick auf die Zielformulierung und im weiteren Fortgang natiirlich durch die Bearbei-
tung der Fragen und das Ranking.

Fiir ein Lernteam ist es eher giinstig, wenn die Bandbreite der Fragen begrenzt ist und die Struktur sich bei
wiederholtem Bearbeiten einpragt. Die Methodensicherheit, die ein Team so entwickeln kann, tragt dazu
bei, dass der Lernbegleiter entlastet wird. Er muss nicht jedes Mal in die Methode einweisen, sondern
kann sich mehr und mehr auf die Erfahrung seines Lernteam stiitzen, was den Arbeitsablauf betrifft.




Standardfragen zur Arbeit mit dem
Fischgratdiagramm

Hinweis: Der hier wiedergegebene Standardfragenkatalog stellt eine Uberarbeitung eines friiheren Kata-
loges dar, der in einem Projekt ,,Starkung der Logistik durch innerbetriebliche Kompetenzentwicklung* erar-
beitet wurde. Dieses Projekt wurde vom Bildungswerk der Thiiringischen Wirtschaft e. V. durchgefiihrt und
aus Mitteln des Landes Thiiringen und EU-Mitteln finanziert (Laufzeit von 2006 bis 2008). Dr. Karin Bockel-
mann hat parallel zu der Arbeit im Projekt PROLOG an dem Thiiringer Projekt als Expertin mitgewirkt.

Information
Ziele, Nutzung und Organisation von Informationsprozessen — Standardfragen

1. Festlegungen zur 1a) Welche Festlegungen gibt es fiir den Informationsaustausch mit
einheitlichen Gestaltung Kunden, Lieferanten, Spediteuren?
von Informationsfliissen Sind diese Festlegungen ausreichend, um eine ziel- und qualitats-

gerechte Auftragsbearbeitung zu sichern?

1b) Welche fiir alle giiltigen Festlegungen gibt es fiir den arbeits-
prozessbezogenen Informationsaustausch zwischen Kollegen,
Arbeitsbereichen und Schichten?
Sind diese allen Beteiligten bekannt und werden sie eingehalten?
Sind diese Festlegungen ausreichend, um eine ziel- und qualitats-
gerechte Auftragsbearbeitung zu sichern?

2. Bestimmungen zu 2a) Gibt es Festlegungen, welche Informationsaustausche schriftlich
schriftlichen und miindlichen bzw. miindlich erfolgen sollen?
Informationsaustauschen Sind diese allen Beteiligten bekannt und werden sie eingehalten?

2b) Sind die Vorgehensweisen des schriftlichen und miindlichen Infor-
mationsaustauschs sinnvoll und ermoglichen sie eine ziel- und
qualitatsgerechte Auftragsbearbeitung?

3. Auswahl und Verteilung 3a) Welche Vorgaben gibt es fiir die Auswahl und Verteilung von
von Informationen schriftlichen und miindlichen Informationen?

3b) Nach welchen Kriterien werden Informationen ausgewahlt und an
andere verteilt?

3c¢) Welche Hol- und Bringschulden gibt es im Informationsprozess?
Werden diese von allen Beteiligten anerkannt und umgesetzt?

3d) Wie effektiv sind die Strukturen der Informationsauswahl und
-verteilung?

4. Verwendung von 4a) Welche informationstechnische Unterstiitzung (z.B. Telefon,
Informationstechnik und Mailing, Fax, Intranet) ist zwingend notwendig, um die notwendigen
anderen Hilfsmitteln Informationsaustausche zu gewahrleisten?

Wie effektiv werden diese genutzt?




5. Anspriiche an die Qualitat
von Informationsfliissen

6. ,,Informationsknoten-
punkte* zum Abgleich des
Informationsstandes der
Beteiligten

7. »Schliisselfiguren“ des
Informationsflusses

8. ,,Informationsschnitt-
stellen* zu anderen
Bereichen und Informations-
angebot zu Arbeits- und
Geschdftsprozessen im
eigenen Logistik(teil)system

4b)

40)

5a)

5b)

50)

6a)

6b)

60)

7a)

7b)

70)

8a)

8b)

Wie wird das Informationsangebot zur ziel- und qualitatsgerechten
Auftragsbearbeitung informationstechnisch unterstiitzt (z.B. durch
Warenwirtschaftsysteme, Kunden-, Lieferantenverwaltungspro-
gramme, Lagerhaltungssysteme)?

Ist die unterstiitzende IT-Technik bzw. Software gut zu handhaben
und ausreichend?

Gibt es weitere Unterstiitzungsmittel wie z.B. Schichtiibergabe-
biicher, Auftragsbegleitmappen, die den Informationsprozess sicht-
bar machen? Wie effektiv werden diese genutzt?

Erhalten die Mitarbeiter ausreichende und zutreffende Informationen,
um eine qualitatsgerechte Arbeit leisten zu konnen?

Wird der auftragsbegleitende Informationsfluss durchgangig
realisiert?

Wie effektiv sind die Informationswege gestaltet?

Welche festen Zeiten fiir Teambesprechungen, smin-Gespréche

u. a. und welche anderen Informationsmdglichkeiten gibt es im
Arbeitsbereich, um die Mitarbeiter mit den erforderlichen aktuellen
Informationen fiir ihre Arbeit zu versorgen?

Wie effektiv sind diese MaBnahmen (Verteilungsstrukturen fiir
Informationen, Zeiten, Themen)?

Verfligen alle Mitarbeiter zur richten Zeit iiber die richtigen
Informationen?

Welche Personen sind auf Grund ihrer Funktion bzw. ihres Verhaltens
Schliisselfiguren des Informationsaustauschs im Arbeitsprozess?

Wie umfassend nehmen diese Personen ihre Schliisselfunktion
im Informationsprozess wahr? Haben sie die dafiir erforderlichen

Rahmenbedingungen? Welche Unterstiitzung benotigen sie?

Welche Informationen werden aus anderen Bereichen fiir die
eigene Arbeit benétigt?

An welche Personen anderer Bereiche sind welche Informationen
weiterzugeben?

Wie verlaufen diese Informationsaustausche?

Wie konnen sich die Mitarbeiter zu ihrem Arbeitsbereich und zu
ihren Arbeitsaufgaben informieren?




Dokumentation

Ziele, Nutzung und Organisation von Dokumentationsarbeit — Standardfragen

1. Festlegungen zur
Dokumentation

2. Zielrichtungen von
Dokumentation

3. Mittel zur
Unterstiitzung von
Dokumentationsprozessen

1a)

1b)

10)

2a)

2b)

20)

3a)

3b)

30)

In welcher Form muss logistische Arbeit von den ausfiihrenden
Mitarbeitern schriftlich festgehalten werden?

Sind die betrieblichen Festlegungen zur Dokumentation
ausreichend, eindeutig und verstandlich?

Wer ist fiir welche Dokumentationsarbeit verantwortlich?
Gibt es eindeutige Festlegungen zur Verantwortlichkeit?

Inwieweit kennen die Mitarbeiter
a) den innerbetrieblichen und
b) den kundenorientierten Zweck von Dokumentationsarbeit?

In welcher Form wird die Dokumentation fiir die betriebliche
Fiihrungsarbeit genutzt (z. B. bei der Schicht- und Urlaubsplanung,
Pramiengestaltung, erforderlichen Sanktionen)?

Inwieweit kann die Dokumentation auch als Grundlage fiir die
Analyse und Verbesserung logistischer Arbeitsablaufe genutzt
werden ?

Welche technische und organisatorische Unterstiitzung (z.B.
Dokumentationsrichtlinien, Formulare, Software, Datenbanken,
Eingabemasken) erhalten die Mitarbeiter, um den Dokumentations-
anforderungen gerecht werden zu kénnen?

Wie wirken sich die unterstiitzenden Werkzeuge auf den
erforderlichen Zeitaufwand aus?

Gibt es effektivere Moglichkeiten der Unterstiitzung? Wenn ja,
welche?

Gibt es im Arbeitsbereich ,,Dokumentationshilfen*, die von den
Mitarbeitern selbst entwickelt wurden und auch von anderen
Mitarbeitern in ihrem Arbeitsumfeld genutzt werden konn(t)en?




Kommunikation
Ziele, Nutzung und Organisation von Kommunikationsprozessen — Standardfragen

1. Regelungen fiir betriebs- 1a) Welche regelmafige arbeitsbegleitende Kommunikation ist

interne Kommunikation und zwischen den Mitarbeitern, zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten
fiir die Kommunikation mit erforderlich (z.B. Teamberatungen, smin-Gesprache)?

Kunden und Lieferanten Gibt es dafiir Regelungen? Sind diese allen Beteiligten bekannt?

Wo sind sie festgeschrieben (z. B. Arbeitsplatzbeschreibungen)?

1b) Haben die Mitarbeiter ausreichend Gelegenheit, arbeitsbezogen
miteinander zu kommunizieren?

1¢) In welchem Turnus erfolgt regelmaBige Kommunikation?
Sind der eingerdaumte Zeitumfang, die Zeitabstande ausreichend?

1d) Welche Vorgehensweisen der Kommunikation gibt es, wenn
Tagesprobleme im Arbeitsbereich zu bewaltigen sind? Sind die
allen Mitarbeitern bekannt?
Wie effektiv sind diese Vorgehensweisen?

1e) Welche Festlegungen gibt es fiir die Kommunikation mit Kunden,
Lieferanten (Kommunikationswege, Nachweispflichten, Kommuni-
kationspartner)?

2. Bestimmungen zu 2a) Gibt es Festlegungen, welche Kommunikationsprozesse schriftlich
miindlicher und schriftlicher bzw. welche miindlich erfolgen sollen?
Kommunikation Sind diese allen Beteiligten bekannt und werden sie eingehalten?

2b) Welche formalen Anforderungen bestehen bei schriftlicher
Kommunikation?
Welchen Zeitaufwand benétigt schriftliche Kommunikation?
Sind die geltenden Forderungen und der benétigte Zeitaufwand
angemessen?

2¢) Werden die Vorgehensweisen der schriftlichen und miindlichen
Kommunikation von den Mitarbeitern als sinnvoll wahrgenommen
und unterstiitzen sie eine qualitatsgerechte Auftragsbearbeitung?

3. Betriebliche 3a) Durch welche Manahmen wird unternehmensseitig abgesichert,
Unterstiitzung von dass die Mitarbeiter arbeitsbezogen miteinander kommunizieren
Kommunikationsprozessen konnen (z.B. Teambesprechungen, Erfahrungsaustausche)?

Sind die gegebenen Moglichkeiten ausreichend?
Welche Veranderungsbedarfe sehen die Mitarbeiter?




4. ,Schliisselfiguren*
betrieblicher
Kommunikationsprozesse

5. ,Kommunikakations-
schnittstellen* im
eigenen und zu anderen
Arbeitsbereichen

3b)

30)

3d)

4a)

4b)

5a)

5b)

50)

Welcher Bedarf besteht dariiber hinaus an individueller
Kommunikation zur Unterstiitzung von Teamgeist und Motivation?
Ist der unternehmensseitig dafiir zugestandene Freiraum
ausreichend?

Welche individuellen Kommunikationsprozesse haben sich
entwickelt, die helfen, eine hohe Qualitat der Arbeit zu sichern?

Welche Kommunikationsformen bevorzugen die Mitarbeiter zum
Informationsaustausch?
Stimmen diese mit den geltenden Regeln und Vorgaben iiberein?

Welche Personen sind auf Grund ihrer Funktion bzw. ihres person-
lichen Verhaltens Schliisselfiguren der Kommunikation im Arbeits-
prozess?

Nehmen diese Personen ihre Schliisselfunktion umfassend wahr?
Haben sie die dafiir erforderlichen Rahmenbedingungen?
Welche Unterstiitzung benétigen sie?

Sind Kommunikationsstrukturen (Wer soll mit Wem kommunizie-
ren?) und -schnittstellen fiir die Mitarbeiter im Arbeitsbereich
nachvollziehbar?

Gibt es dazu Ubersichten wie z.B. E-Mail-Verteiler, Organigramme,
die das verdeutlichen?

Welche arbeitshezogene Kommunikation zu angrenzenden
Arbeitsbereichen ist fiir die Bewaltigung der eigenen Arbeits-
aufgaben notwendig?

Wie wird diese umgesetzt? Sind die gegebenen Bedingungen
ausreichend?

Welcher Bedarf an Kommunikation besteht dariiber hinaus zu
anderen Arbeitsbereichen?




Kooperation
Ziele, Nutzung und Organisation von Kooperationsprozessen — Standardfragen

1. Regeln fiir die 1a) Welche Regeln gibt es im Arbeitsbereich fiir die Zusammenarbeit
Zusammenarbeit im der Mitarbeiter untereinander und zu den angrenzenden Arbeits-
eigenen Arbeitsbereich bereichen?

Kennen alle Mitarbeiter die geltenden Regeln der Kooperation und
werden sie von allen akzeptiert?

1b)  Sind die geltenden Regeln ausreichend oder sollten weitere
Vereinbarungen fiir die innerbetriebliche Zusammenarbeit
getroffen werden?

2. Regeln fiir die 2a) Wie miissen die Mitarbeiter an den Schnittstellen zu anderen
Zusammenarbeit mit Bereichen zusammen arbeiten, damit eine hohe Qualitat der
anderen Arbeitsbereichen logistischen Arbeit erreicht werden kann?

2b) Inwieweit kennen die Mitarbeiter die Arbeitsablaufe der Mitarbeiter
anderer Bereiche, mit denen sie kooperieren (sollen)?

2c) Gibt es Hemmnisse, die eine gute Kooperation mit den
angrenzenden Arbeitsbereichen erschweren?

2d) Sind Arbeitsablaufe und Arbeitplatze so gestaltet, dass die
Mitarbeiter kooperativ arbeiten konnen?

2e) Kennen die Mitarbeiter die Arbeitsablaufe ihrer Kollegen und ist
ein gegenseitiger Arbeitplatztausch zeitweise moglich?

2f)  Welche Unterstiitzung ist durch die Fiihrungskrafte zur
Verbesserung der Kooperation moglich bzw. nétig?

Je geiibter ein Lernbegleiter ist und je tiefer ein Lernteam bereits in der jeweiligen Materie steckt, desto
sinnvoller kann es sein, spezifischere Fragestellungen fiir die Handlungsfelder zu entwickeln, so die
Erfahrung aus der Arbeit mit Lernteams.

Umgekehrt ist auch geduflert worden, dass der Standardfragenkatalog im Sinne eines Benchmarking-
Instruments genutzt werden kann, mit anderen Worten an den Standardfragen tiberpriift werden kann,
welchen Grad von Differenzierung das Regelwerk fiir die logistische Arbeit im eigenen Unternehmen
erreicht hat und ob dieser Differenzierungsgrad ausreicht oder vertieft werden sollte.




Die Piktogramme

Besonders dann, wenn ein bestehender Ablauf verandert werden soll, sei es durch
einen veranderten Technikeinsatz oder durch andere interne oder externe Anforderun-
gen, kann das visuelle Nebeneinander des vorherigen und des neuen Ablaufs das Lern-
team unterstiitzen. Ist der neue Ablauf bereits anderweitig festgelegt, helfen die Pikto-
gramme, Inhalt und Ziel der Veranderungen zu erfassen und umzusetzen. Ist der neue
Ablauf noch im Detail zu gestalten, kann das Lernteam dies mit den Piktogrammen struk-
turierter tun. Wichtig ist auch, dass durch die Visualisierung alle Beteiligten ,,mitkommen®.

Es gibt Piktogramme fiir typische Tatigkeiten in den vier Handlungsfeldern der Logistik
—also Informieren, Dokumentieren, Kommunizieren und Kooperieren — und auch solche,
die den logistischen Arbeitsprozess vor allem technisch-organisatorisch abbilden. Diese
Piktogramme werden nachfolgend ab S. 22 in einer arbeitsfahigen Gréf3e wiedergegeben
und kdnnen so direkt ausgedruckt und kopiert werden.

Beispiele fiir typische Tatigkeiten in der operativen Logistik

Entladung Beladung Kommissionieren  Scannen

Hier ist die Schrittfolge folgendermaf3en:

Der Lernbegleiter wahlt den Lernanlass aus und formuliert dazu eine Zielsetzung. Die
Kriterien fiir diese Formulierung sind die gleichen wie vorher beschrieben, sinnvoll ist
also wiederum eine Positivaussage.

Mit den Piktogramm-Karten stellt das Lernteam zundchst eine Ist-Situation in dem
ausgewahlten Bereich dar. Es wird also ein Prozessausschnitt visualisiert, dessen
Umfang Lernteam und Lernbegleiter festlegen. Zur Visualisierung werden die Pikto-
gramm-Karten eingesetzt, um die wesentlichen Schritte in ihrer Abfolge darzustellen;
Kommentarkarten erganzen die Piktogramme.

Als nachster Schritt kann nun mit Hilfe weiterer Piktogramm-Karten und Notizen fiir
den gleichen Prozessausschnitt der zukiinftig vorgesehene Ablauf entstehen, also die
Soll-Situation. Der Unterschied zwischen Ist und Soll kann z.B. darin bestehen, dass
in dem Prozessabschnitt kiinftig andere technische Gerite eingesetzt werden. (Vgl.
Abbildung oben, Piktogramm-Bild ,,Scannen®, hier soll in diesem Abschnitt zukiinftig
mit Scannern gearbeitet werden.)




Der darauf folgende Schritt beinhaltet die
Bearbeitung der Frage, was in Zukunft im
Detail anders zu organisieren ist und wel-
che Mitarbeiter eine veranderte Aufgaben-
stellung haben werden. Dieser Schritt
kann auch dazu fiihren, dass eine weitere
Alternative zum Soll-Ablauf - z.B. mit Ver-
anderungen im Detail - aufgebaut wird.
Die beteiligten Mitarbeiter konnen Erfah-
rungen aus dem bisherigen Ablauf und
Ideen fiir das neue Vorgehen unmittelbar
einbringen und ein eigenes Verstandnis
fiir die Veranderungen und ihre Wirkungen
gewinnen.

Ist der zukiinftige Soll-Ablauf durch Pikto-
gramm-Karten und Notizen als ,,Bild“ ent-

standen, kann als nachster Schritt eine to
do-Liste aufgestellt werden. Diese wird sich vor allem auf die mit den Veranderungen
einhergehenden ablaufbezogenen Neuerungen beziehen, wobei es erfahrungsge-
maf3 vor allem auf deren Details ankommt. Damit alle Beteiligten angemessene und
zeitlich gut koordinierte Vorbereitungsmoglichkeiten auf die Umstellung haben,
wird der Lernbegleiter die Umsetzung dieser to do-Liste mit den entsprechenden
Fiihrungskraften und den befassten Mitarbeitern in diesem Bereich koordinieren.

Die zu erstellenden to do-Liste ist also bei der Piktogrammarbeit vor allem darauf
ausgerichtet, was an welcher Stelle geandert werden soll und wie und in welcher
zeitlichen Abfolge diese Anderungen personell und zeitlich umgesetzt werden sollen.




Praxisbeispiel zur Arbeit mit Piktogrammserien

Die nachfolgenden Abbildungen zeigen beispielhaft, auf welche Art und Weise prak-
tisch mit den Piktogrammen gearbeitet wurde. Mit der Piktogrammarbeit 1 wird ge-
zeigt, dass das Lernteam den Ist-Ablauf (links) an einigen wesentlichen Punkten
erganzt hat, indem in dem hier dargestellten Teilprozess zwischen Informationserhalt
und -weitergabe ein Zwischenschritt eingeschoben wurde. Der Erhalt der Information
soll kiinftig schriftlich festgehalten werden, die bearbeitete Information wird gespei-
chert und per Mail oder Intranet an den Empféanger versandt. Auch der nachste Schritt
— Kontrolle von Dokumenten — wird wiederum gespeichert und entsprechend weiter-
geben. Das Lernteam hat erkannt, dass im eigenen System die handische und miind-
liche Weitergabe von Informationen kritisch werden kann, wenn zukiinftig andere
Anforderungen an die Sicherheit und Nachpriifbarkeit der Informationsweitergabe
und -bearbeitung gestellt werden. Geht man so vor wie in der Soll-Spalte angedeu-
tet, eriibrigt sich — so die Annahme des Lernteams — die bisherige, als unzureichend
empfundene Dokumentation am Schluss des Teilprozesses, was durch die hellrote
Karte mit dem Karteikasten-Piktogramm dargestellt werden soll. Die to do-Liste ent-
hélt eine Beschreibung des neuen Ablaufs und es werden die notwendigen techni-
schen Voraussetzungen benannt.

Das nachfolgende Bild zeigt, dass der Soll-Ablauf auf der rechten Seite deutliche
Veranderungen gegeniiber dem Ist-Ablauf auf der linken Seite des Bildes aufweist.
Das schlief3t auch den Einsatz anderer technischer Gerate ein, z.B. im Soll-Ablauf die
Arbeit mit dem Scanner. Die Prozesse kénnen in Ausschnitten und damit sehr klein-
teilig visualisiert werden; damit ergibt sich fiir das Lernteam die Moglichkeit, Ablaufe
und deren Veranderungen detailliert zu zeigen und ihre Erfahrungen und Ideen in die
Details einzubringen. Das hat sich als sehr wirkungsvoll erwiesen, weil sich die
»Piktogrammsprache* und die direkte Kommunikation zu dem ,,Bild“ erganzen.

Bei Bedarf konnen auch zusétzliche Textkarten in die Darstellung eingefiigt werden,
wie auf der unteren Abbildung zu sehen ist.

Piktogrammarbeit 1 Piktogrammarbeit 2
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Das Baumpuzzle

Diese Methode ist sicher die ungewdhnlichste der drei vorgestellten Moglichkeiten,
aber eine durchaus wirkungsvolle, um das Thema der Schnittstellenprobleme zu be-
arbeiten. Hier ist noch einmal daran zu erinnern, dass logistische Arbeit gepragt ist
durch die drei Leitgedanken ,,Logistik als System verstehen / Logistiksysteme verste-
hen / in Logistiksystemen kompetent handeln“. Gerade diese Leitgedanken kénnen
mit Hilfe der Puzzle-Methode visualisiert und in die eigene Praxis im Unternehmen
umgesetzt werden.

Denn das Puzzle bildet in der hier vorgestellten runden Form ein funktionierendes
System ab, bei dem alle Teile zueinander und ineinander passen und ein gemeinsames
Ganzes ergeben. Wenn alle Teile richtig angeordnet sind, wenn also alles stimmt in
dem System, ist der Baum auf dem Puzzle gut erkennbar. Dann ist es bildlich gese-
hen ,eine runde Sache*.

Dem Lernteam steht ein Puzzle
mit insgesamt 28 Teilen zur
Verfiigung, das einen Durch-
messer von ungefahr einem
halben Meter hat. Wie die Fotos
zeigen, kann man damit am
besten auf dem Boden oder auf
einer grof3en Flache arbeiten.

Das Puzzle lasst sich in mehrere
Fraktionen oder Teilbereiche
aufteilen. Tut man das, ist die
runde Form und damit auch das dargestellte Bild, der Baum, nicht mehr gut erkenn-
bar. Das visuelle Signal ist: ,,Hier lauft es nicht (mehr) rund!” Die Abstande innerhalb
des Puzzles sind (zu) gro3, was bedeutet: Die Schnittstellen zwischen einzelnen
Bereichen im Unternehmen und zu Partnern auf3erhalb sind in Wirklichkeit Graben,
die die verniinftige Zusammenarbeit iber Gebiihr erschweren.




Dieser Zustand wird nachfolgend beispielhaft und in grafischer Form vereinfacht
dargestellt.

Das System zerfédllt in zwei Halften A Der groBBere Teil des Systems ist gut
und B, die durch eine grof8e Schnittstelle koordiniert (A), ein wesentlicher Teil (B)
getrennt sind ist davon durch eine ausgepragte

Schnittstelle getrennt

Auch hier kann der Lernbegleiter eine Schrittfolge organisieren. Wie zuvor auch
wahlt er als ersten Schritt einen Lernanlass aus, der hier aber vor allem dadurch ent-
steht, dass es im System bzw. Teilsystem ,,nicht stimmt“. Der Lernbegleiter wahlt
deshalb den Systemausschnitt aus, in dem die Schnittstellenprobleme auftreten und
ladt ein Lernteam aus diesem Bereich ein, beispielsweise Wareneingang oder Ver-
sand oder eine Gruppe der Disponenten, die einen Logistikbereich steuern. Je grofier
das Unternehmen ist, desto mehr kommt es darauf an, den passenden Teilbereich
auszuwdhlen. Denn das ist die Voraussetzung, um im Lernteam hinreichend tiber-
schaubar und detailliert arbeiten zu kénnen.

Zu Beginn der Arbeit mit dem Lernteam ist das vollstandige Puzzle sichtbar. Ein Teil
des Puzzles — etwa ein Viertel — bildet die Gruppe des Lernteams selber ab, in unse-
rem Beispiel die Kommissionierung. Die anderen Puzzleteile —auch in etwa jeweils
ein Viertel — stehen fiir andere Bereiche des Systems, mit denen das Lernteam zu-
sammen arbeitet. Das kdnnten fiir den Wareneingang z. B. der Einfahrtsbereich in
das Werksgelande mit der entsprechenden Kontrolle und Vormeldung, die Einlage-
rung oder der Umschlagsbereich und der administrative Bereich seien.

Also:

1. Viertel: Kommissionierung

2. Viertel: Wareneingang

3. Viertel: Einlagerung

4. Viertel: Administrativer Bereich




Im konkreten Fall stellt sich eine solche Gruppierung natiirlich unternehmens- und
ablaufspezifisch dar. So kann es durchaus sinnvoll sein, dass anliefernde Trans-
portunternehmen als Umgebung des Lernteams mit aufgenommen werden. Die
Auswahl treffen Lernbegleiter und Lernteam je nach Lernanlass.

Der nachste Schritt ist dann, ausgehend vom definierten Lernanlass die ausgewahlten
Bereiche im Verhaltnis zu dem Bereich des Lernteams zu positionieren. Das Puzzle
wird deshalb mehr oder weniger stark auseinander gezogen, zunachst nicht in sei-
nen Einzelteilen, sondern in den oben genannten Vierteln. Das Lernteam bringt im
Hinblick auf den Lernanlass — im System ,,stimmt es nicht“ — die Distanz zu seinem
Umfeld in das jetzt entstehende Bild ein. Damit wird die Breite der jeweiligen
Schnittstelle visualisiert; die ,,Graben“ werden sichtbar gemacht.

Kommissionierung

Wareneingang

Administrativer Einlagerung

Bereich

Um in unserem Beispiel zu bleiben,
kann es so sein, dass der Warenein-
gang sich als ein gemeinsames Team
mit der Einlagerung sieht, damit die
beiden entsprechenden Viertel des
Puzzles eng beieinander bleiben. Das
signalisiert, dass die Kooperation mit
der Einlagerung als gut angesehen
wird. Entsprechend geht das Lern-

: L team hinsichtlich der anderen beiden
Bereichen vor. So ist z.B. denkbar, dass zwischen Wareneingang und Administration
eine wesentlich breiter darzustellende Schnittstelle wahrgenommen wird.




Kommissionierung

Wareneingang

Administrativer Einlagerung

Bereich

Das Lernteam zeigt auf diese Weise ein aus seiner Sicht
realistisches Bild von dem gegenwartigen Systemzustand.
Im nachsten Schritt wird dieses Bild genauer, indem nam-
lich — am einfachsten mit Haftzetteln — notiert wird, was
denn die Unstimmigkeit im (Teil)System ausmacht. Diese
Haftzettel konnen dann in die ,,Graben* im Bild oder di-
rekt daneben geklebt werden. Solche Unstimmigkeiten
konnen z. B. unvollstandige oder auch zu spat gelieferte
Informationen sein, es konnen auch technische Unzulang-
lichkeiten bei der Informationsiibermittlung sein, es kon-
nen auch immer wieder auftretende Fehler im Ablauf sein,
die dem Wareneingang Schwierigkeiten bereiten, ohne
dass er dies direkt beeinflussen kann. Auch an diesem Punkt kann der Lernbegleiter
wiederum ein Ranking durchfiihren, um die Bedeutung der genannten Punkte diffe-
renzieren zu kdnnen.




Als nachster Schritt entsteht eine to do-
Liste, dabei steht das Ziel im Vorder-
grund, die Schnittstellen so schmal
Boa clbuuy " zu machen, dass es im System wieder
P e o ey stimmt. Die to do-Liste kann das Lern-
team mit dem Lernbegleiter erarbeiten
oder ganz oder in Teilen auch der Lern-
begleiter einbringen. Auf jeden Fall
macht sich das Lernteam die to do-Liste
in der Arbeit der Gruppe zu eigen und
artikuliert damit seine Erwartung an
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Verbesserung des bisherigen Zustan-
des beizutragen.

Aus dem Gesagten ergibt sich, dass die
Umsetzung einer solchen to do-Liste
eine groBe Bandbreite an Méglichkeiten aufweisen kann. Das geht von einfachen tech-
nisch-organisatorischen Veranderungen bis hin zu komplexeren Anforderungen, die
sich auf den Umgang der Gruppen untereinander und die gegenseitige Wertschatzung
von deren Arbeit beziehen kénnen. Deshalb ist hier der Lernbegleiter ganz besonders
gefordert, die Umsetzung unter Beteiligung der verschiedenen Ansprechpartner gut zu
organisieren.

Das Puzzle hilft also vor allem dabei, komplexere Zusammenhange sichtbar zu machen.
Es ist geeignet, um an konkreten Féllen bzw. Abldaufen Positionen und das Handeln von
Akteuren bzw. Akteursgruppen darzustellen. Ziel ist es immer, solche Veranderungen
herbeizufiihren, die unterstiitzen, dass man das Puzzle wieder ,,rund“ kriegt. Was an
Storendem zwischen den einzelnen Bereichen erkennbar gemacht wird, gilt es zu iiber-
winden. Aus Schnittstellen sollen Nahtstellen werden, heif3t es bei Logistikern. Das
Aktionsfeld dafiir kann sich auf der Personenebene bieten, wenn Akteure bislang nicht
bereit waren, hinreichend gut zu kooperieren. Es kann
aber auch so sein, dass es um Sachzusammenhidnge in
den Ablaufen geht, deren Veranderung zu einer Losung
fiihrt. Die Arbeit mit dem Puzzle unterstiitzt, bezogen auf
den konkreten Lernanlass, auf welche Schnittstelle einge-
gangen werden kann und wie das am besten geschieht.

Der Lernbegleiter dokumentiert die Arbeit im Lernteam —
dies am besten per Foto — und die nachfolgenden Schritte
der Umsetzung. Er konserviert damit immer auch, was von
den angesprochenen Punkten bereits erledigt wurde und
was noch offen blieb fiir weitere Bearbeitungsschritte.




Beispiele aus Lernbegleiterworkshops
und Lernteamarbeit in Unternehmen

Die nachfolgende Zusammenstellung bezieht sich auf Lernbegleiterworkshops und
Lernteamarbeit in Unternehmen. Diese Ubersicht kann einen Eindruck davon vermit-
teln, welche Art von Themen mit welchen Methoden und mit welchen Ergebnissen
bearbeitet wurde.

Workshop 1:

Lernanlass
a. Fehlerhafte Kennzeichnung von Sendungen
b. Einfiihrung und Einarbeitung neuer Mitarbeiter

Methodeneinsatz
a. Fischgratdiagramm, dann Piktogramm
b. Piktogramm

Ergebnisse
a. IT-technische Losung und zusatzliche organisatorische Losung mit GF
b. kommentiertes Piktogramm des Hallenablaufs als Einfiihrung

Besonderheiten des Workshops
Alle Beteiligten kommen aus einem Unternehmenszusammenhang, kennen
deshalb die gegenseitigen Arbeitsbereiche; jeder versteht alle Lernanlasse,
kann zur Lésung aktiv beitragen.
Es kam zu einer direkten Umsetzung von Workshop-Ergebnissen und zu
unmittelbar erfahrbaren Losungen, die sich positiv auf die Arbeitssituation
und auf die Organisation auswirkten. Daraus entwickelte sich eine vertiefte
Motivation fiir weitere Lernteam-Arbeit.




Workshop 2:

Lernanlass
a. Aussagekraftige, qualitativ hochwertige Eingangskontrolle
b. Organisationsablauf bei Selbstabholern

Methodeneinsatz
a. Puzzle, dann Fischgratdiagramm
b. Piktogramm

Ergebnisse
a. differenzierte to-do-Liste fiir alle vier Handlungsfelder
b. differenzierte Beschreibung des Ist-Status per Piktogramm bei drei Unter-
nehmen, ein weiterer Piktogrammeinsatz fiir einen erwiinschten Soll-Zustand
fiir das Unternehmen, das die Fragestellung eingebracht hat

Besonderheiten des Workshops

Die Beteiligten kommen aus unterschiedlichen Unternehmen mit Schwerpunkt
Logistikdienstleistung und kennen von daher die einschlagigen Aufgaben, Prozesse
und Problemstellungen. Die Intensitat der Bearbeitung und Qualitat der Ergebnisse
steigt lt. subjektiver Wahrnehmung der Beteiligten bei eigenen Fragestellungen.
Die aufschlieende Wirkung des Puzzles wurde besonders gewiirdigt.

Workshop 3:

Lernanlass
Ein Lernanlass: Bei bestimmten Kunden signifikanter Anstieg von Reklamationen

Methodeneinsatz
Fischgratdiagramm, zunachst mit Standardfragen, dann weiter mit im Team
entwickelten spezifischen Fragen

Ergebnisse
Entwicklung von drei Handlungsansatzen:
a. intern (eigene Organisation)
b. beim Transportunternehmer (direkt umsetzbar)
c. beim Kunden (Verpackungsfragen, z.T. realisierbar, eher anspruchsvolle
Aufgabe)

Besonderheiten des Workshops

Bei bereits ausgepragter Kenntnis der Problemkonstellation konnte die Diagnose
per Fischgratdiagramm besser durch angepasste und damit verfeinerte Frage-
stellungen genutzt werden.

Durch die Methode wurden die Mitarbeiter aus den verschiedenen befassten Berei-
chen strukturierter an der Losungsfindung beteiligt und die Losung ist damit akzep-
tierter und dementsprechend besser umsetzbar (subjektiver Faktor!)
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Workshop 4:

Lernanlass
a. Dateniibernahme durch /von Fahrer
b. Zunahme der Unfille in der Umschlaghalle
c. Dokumentationsarbeit in einem komplexen Prozess mit Beteiligten an
unterschiedlichen Orten

Methodeneinsatz
a. Piktogramm und Fischgratdiagramm
b. Fischgratdiagramm und Piktogramm
c. Fischgratdiagramm und Piktogramm

Ergebnisse
In allen Gruppen to-do-Listen bzw. Piktogramme, die ausweisen, was getan
werden soll im (Teil)- Prozess und wie es getan werden soll

Besonderheiten des Workshops
Ein Lernanlass wurde von den Teams jeweils mit zwei Methoden bearbeitet.
Damit erzielten sie eine vertiefende Wahrnehmung, eine zusatzliche Perspektive
fiir Ursachen und Losungsideen. Der Standardfragensatz wurde als Benchmark-
ansatz aufgefasst.
Die Methoden wurden fiir logistische und andere Arbeitsbereiche genutzt.
Sie wurden als ,Strukturgeber* fiir Ursachen- und Losungssuche in
einer besonderen Systematik verwendet und haben damit den Beteiligten
kreative Wege des Einsatzes eroffnet.




Workshop 5:

Lernanlass
Ein Lernanlass: Vermeidung von groem Warenschwund bei einem Hauptkunden

Methodeneinsatz
Fischgratdiagramm mit Schwerpunkt Analyse
Piktogramm zur Darstellung ,alter und neuer Prozess*

Ergebnisse
Klarung von Ursachen des Schwunds
Umsetzung der Klarung in Form von Prozessanderungen

Besonderheiten des Workshops
Entwicklung eigener spezifischer Fragen fiir den Einsatz im Fischgratdiagramm,
dadurch erweiterte und vertiefende Analysemdoglichkeiten.
Als Voraussetzung dafiir wurde gesehen, dass alle Beteiligten die ndheren
Umstande und Hintergriinde hinsichtlich des ausgewahlten Lernanlasses sehr
gut kannten.
Von den Beteiligten wurde die hohe Problemrelevanz der Methode(n) hervorge-
hoben, die die Motivation des Teams gut unterstiitzte und half, die Umsetzungs-
moglichkeiten zu entdecken und zu entwickeln. Auch wichtig: die ,andere
Sichtweise’.

Workshop 6:

Lernanlass
a. Probleme zwischen Management, Vertrieb, Lagerbereich und Transport
b. Qualitatsprobleme in den vier Schliisselabteilungen Wareneingang, Lager,
Versand und IT-Supports

Methodeneinsatz
a. Puzzle (Identifikation) und Fischgratdiagramm mit Ranking (L6sungsansatze)
b. Puzzle (Identifikation, Ranking) Fischgratdiagramm (Analyse, Losungsansitze,
Ranking) Piktogramm fiir Detaillosungen

Ergebnisse
Losungen werden primdr erkannt im Bereich der IT-Tools, deren Qualitat und
Beherrschung im operativen Bereich.

Besonderheiten des Workshops
Das Hintereinanderschalten von Methoden wurde als besonders wirkungsvoll
eingeschitzt, wobei jeweils ein Rankingschritt dazwischen liegt.
Die Moglichkeiten der Lernbegleitung als Dienstleistung eines Bildungstragers
wurden angesprochen.
Vor allem die Strukturierungsleistung der Methoden wurde hervorgehoben.
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Hinweise zur Moderation von
Lernteams

Der Lernbegleiter hat natiirlich auch die Aufgabe, sein Lernteam zu moderieren. Wer
schon ein Moderationstraining durchlaufen und entsprechende Praxiserfahrungen
gewonnen hat, kann darauf sehr gut zuriickgreifen, auch wenn manches situativ an-
gepasst werden sollte.

Als Einfiihrung- und vielleicht auch Auffrischungstext fiir diesen Teil der Lernbeglei-
teraufgaben wird hier eine Zusammenfassung von Moderationsregeln angeboten.

Wie kann das Lernbegleiterteam mit Moderationsregeln arbeiten?

Damit die Arbeit eines Lernteams gelingt, kommt dem Lernbegleiter oder der Lern-
begleiterin eine wichtige Rolle zu. Sie sind die Moderatoren oder Steuerer der Arbeit
des Lernteams. Die Erfahrung zeigt, dass die Moderation und damit das Ergebnis der
Arbeit besser ist, wenn ein Moderationsteam von zwei Personen sich gegenseitig
unterstiitzt. Mit einer Gruppengrdfie von fiinf bis neun Personen kann nach aller
Erfahrung gut gearbeitet werden.

Das Lernbegleiter- oder Moderationsteam ist fiir die Vorbereitung zur Bearbeitung
eines Lernanlasses, fiir die Organisation des Ablaufs der Sitzung sowie fiir die
Dokumentation der erarbeiteten Inhalte verantwortlich.

Das Moderationsteam ist fiir die Organisation zustandig, die Gruppe erarbeitet ge-
meinsam die Ergebnisse. Das Moderationsteam stellt dabei seine eigene Meinung
eher zuriick, es hort der Gruppe aber aufmerksam zu.

Das Moderationsteam entscheidet, mit welcher der drei Methoden (Fischgraten-
diagramm, Piktogramm, Baumpuzzle) die Gruppe arbeitet. Die Methoden kdnnen
manchmal zu einem Lernanlass auch nacheinander eingesetzt werden.

Das Moderationsteam bereitet entsprechend dem Lernanlass die Fragen fiir den Ein-
satz der Methoden vor.

Grundregeln der Arbeit mit dem Lernteam / der Gruppe:

° Jeder kommt zu Wort.

o Jede Meinung ist wichtig.

o Jeder spricht bitte kurz und knapp.

e Jederist verantwortlich fiir das inhaltliche Ergebnis der Gruppe.
o Alles Wichtige wird fiir alle sichtbar festgehalten.

Wenn das Moderationsteam den Eindruck hat, dass die Bearbeitung der vorgeschla-
genen Fragen miindlich und im direkten Austausch nicht so gut funktioniert — z.B.
weil nur einzelne Personen sich auflern — sollte es eine sogenannte Kartenabfrage
machen. Allen Anwesenden werden mehrere Karten (Moderationskoffer!) ausgege-
ben, auf denen sie mit einem kraftigen Edding ihre Antworten notieren konnen. Die
Karten werden dann entsprechend auf das Chart oder die Pinnwand gehangt (mit
Kreppband oder Nadeln, je nachdem, was man da hat ...)
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Das Lernbegleiter-
team steuert

die Arbeit des
Lernteams
gemeinsam

Die Gruppe
erarbeitet die
Ergebnisse zu
einem Lernanlass

Das Lernbegleiter-
team entscheidet,
welche Methoden
wann eingesetzt

Die Grundregeln
fiir die Arbeit in
der Gruppe
werden allen
Beteiligten
bekannt gegeben

Hinweise, die dem
Lernbegleiterteam
die Moderation
erleichtern:
Kartenabfrage



Eine solche Kartenabfrage eignet sich auch, wenn mit dem Baumpuzzle gearbeitet
wird und das Lernteam die Griinde dafiir benennt, warum es zwischen Gruppen oder
Bereichen nicht rund lauft. Die Karten werden dann im Puzzle platziert.

Um die Einschdtzung des Lernteams zur Gewichtung der Antworten herauszustellen,
konnen folgende Methoden angewandt werden:

Jeder Teilnehmer markiert das aus seiner Sicht Wichtigste mit einem Strich oder Punkt
auf der Pinwand oder dem Flipchart. Bei unter fiinf Antworten hat jeder einen Strich
frei, bei sechs bis elf zwei Striche. Das Moderationsteam entscheidet, ob dafiir die
Wand umgedreht wird, so dass jeder Teilnehmer ,geheim‘ auswahlen kann oder ob
die Teilnehmer gemeinsam an die Pinwand kommen und ihre Striche machen. Bei

der Bearbeitung der Fischgrate ergeben sich fiir jeden der vier Bereiche (Information,
Dokumentation, Kommunikation, Kooperation) meistens mehrere Antworten. Hier soll
dann in jedem der Bereiche gewichtet werden.

Die Anzahl der Striche ist fiir das Moderationsteam wichtig fiir die Vorbereitung einer
to do-Liste. Wenn das Lernteam unmittelbar und von sich aus zu Vorschlagen fiir eine
to-do-Liste weitergeht, achtet das Moderationsteam darauf, dass die Gewichtung der
Antworten fiir die Reihenfolge der Vorschlage der to-do-Liste eingehalten wird.

Die einfachste Form der to do-Liste enthalt drei Spalten: Was? Wer ist verantwortlich?
Bis wann soll etwas erledigt sein?

Wenn aus zeitlichen Griinden (die Lange einer Teamsitzung soll 30 Minuten in der
Regel nicht iiberschreiten) ein Vorschlag fiir eine to-do-Liste vom Moderationsteam
in einer nachfolgenden Teamsitzung eingebracht wird, bespricht das Lernteam diese
Liste und kann sie bei Bedarf verandern bzw. erganzen. Die Lernbegleiter kénnen in
diesem Fall die erste Spalte ,Was‘ vorbereiten. Die beiden anderen Spalten kann in
der Regel das Lernteam ausfiillen, wenn die Vorschlage besprochen sind.

Das Lernbegleiterteam
kiimmert sich auch ver-
antwortlich um die Ar-
beitsbedingungen fiir
das Lernteam: Es ladt die
Beteiligten ein, sorgt fiir
einen angemessenen
Platz fiir die Teamsitzung
und dafiir, dass Pinwand
mit Papier, Karten und
Stiften, Kreppband und/
oder Nadeln und/oder
Flipchart zur Verfiigung

- steht, ebenso das Baum-
puzzle und Piktogramm-Karten, nach Moglichkeit mit Magneten und einer entspre-
chenden Metallunterlage. Wenn ein Fotoprotokoll gemacht werden soll, muss die
Schrift entsprechend grof3 genug und gut lesbar sein.

Hinweise, die dem
Lernbegleiterteam
die Moderation
erleichtern:
Gewichtung von
Antworten

Die to-do-Liste
enthdlt die
Ergebnisse der
Bearbeitung eines
Lernanlasses.

Es wird darin
festgehalten, was
von wem bis wann
umgesetzt werden
soll.

Organisatorisches,
das vom
Lernbegleiterteam
zu beachten ist



