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Der Uberblick

Die IDEE, die hinter dem Ganzen steckt

Warum werden fiir Tatigkeiten im Logistikbereich mehr auf den Logistikprozess gerich-
tete Kompetenzen ben6tigt? Warum wird mehr erwartet und gebraucht als das zweifel-
los notwendige fachliche Wissen? Die fortschreitende transnationale logistische
Vernetzung von Unternehmen — ausgeldst vor allem durch die anhaltende Globalisie-
rung der wirtschaftlichen Beziehungen — bewirkt und fordert zugleich eine kontinuier-
liche Kompetenzentwicklung der an den entsprechenden Arbeitsprozessen Beteiligten.
Es ist unverkennbar, dass sich dies auf allen Ebenen des Unternehmens auswirkt, also
von der Halle bis zum Management. Und zudem kommt es zunehmend auf die Vernet-
zung der Kompetenzen zwischen den Beteiligten dieser Ebenen an.

Warum nun die ausdriickliche Arbeitsprozessorientierung auch in der Logistik-Weiter-

bildung? Es gilt inzwischen als gesichert, dass zwischen 70 und 90 % dessen, was Warum
man fiir die Arbeit braucht, informell, d.h. direkt im Arbeitszusammenhang erworben iiberhaupt SOLOS?
wird. Das Lernen fiir die Arbeit ist also tatsachlich ein Lernen in der Arbeit, ein stark an Die IDEE dahinter

die eigene Erfahrung gebundenes Lernen, und dies kann man sich mehr und mehr in
der Qualifizierungspraxis zunutze machen.

Die Wertschdtzung solcher im direkten betrieblichen Zusammenhang organisierter
Lernprozesse ist also gewachsen, nicht zuletzt deshalb, weil jetzt besser verstanden
wird, dass berufliche Handlungskompetenz ganz wesentlich durch richtig verstande-
nes Erfahrungslernen geférdert wird. Gerade die Losung solcher Aufgabenstellungen,
die nicht von vornherein mit einfachen Routinen gelost werden konnen, unterstiitzt
das Erfahrungslernen, das sich damit standig in den unterschiedlichen Zusammen-
hangen in der Arbeitswelt — oft fast unbemerkt — abspielt.

Das SOLOS-MODELL: Das Gefiige fiir die Verbindung
von Arbeiten und Lernen

Die eben beschriebenen Zusammenhdnge — bestétigt durch Beobachtungen, die jeder

kennt — machen wir uns im SOLOS-Modell zunutze. Wir setzen mit unserem Qualifizie- SOLOS: Das
rungsmodell darauf auf, dass Arbeitsprozesse im logistischen Alltag und die dafiir MODELL fiir das
eingesetzten Kenntnisse und Fertigkeiten fiir die Beteiligten die Basis fiir das ange- Kompetenzlernen
strebte ,Kompetenzlernen’ bilden. Dieser Entwicklungsprozess lasst sich aufgrund im Team

der Besonderheiten von logistischer Arbeit besonders effektivim Zusammenhang von
Arbeitsteams gestalten.

Entscheidende Rahmenbedingung fiir das SOLOS-Modell ist ein Grundverstandnis von
logistischer Arbeit als der fortwahrenden Konkretisierung eines logistischen Systems.
Vier iibergreifende Handlungsfelder kennzeichnen logistische Arbeit: Information,
Dokumentation, Kommunikation und Kooperation. Diese Handlungsfelder werden im
SOLOS-Modell bearbeitet und bewusst zeitweise als Lernfelder verstanden.

Kern des SOLOS-Modells ist die Uberlegung, dass einerseits betriebliches Handeln
und andererseits Lernen im Prozess der Arbeit als zwei Seiten einer Medaille verstanden




werden. Der Grundgedanke des Modells: Was auf der einen Seite Handlungsfeld in
der betrieblichen Arbeit ist, wird auf der anderen Seite als Lernfeld verstanden. Dies
geschieht mit dem Ziel, die Kompetenzentwicklung oder das Kompetenzlernen aller
Beteiligten bezogen auf unterschiedliche, aber unmittelbar betriebliche Lernanlasse
voranzubringen.

Lernprozesse im
betrieblichen Zusammenhang

Schwerpunkt
Infor- Dokumen- betriebliches
mation tation Lernen

—
Handlungs- Regel-¢ werk Lernfelder fiir
felder logisti- logistische
—

scher Arbeit
Kommuni- Koopera-
kation tion

Lernanldsse aus dem
betrieblichen Zusammenhang

Arbeit

Die AKTEURE: Wer hat welche Rolle, welche Aufgaben?

Aus dem betrieblichen Handeln entstehen immer wieder solche Lernanlasse, die von
damit befassten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in einem Team unter Mitwirkung
eines Lernbegleiters bearbeitet werden. Ein solches Team zielt darauf, konkrete, die
eigene Arbeit betreffende Veranderungsmaglichkeiten zu entwickeln, die dann im
betrieblichen Zusammenhang umgesetzt werden konnen. Damit sind schon wesent-
liche Akteure benannt: die Mitglieder eines Lernteams und der Lernbegleiter bzw. die
Lernbegleiterin und fiir den richtigen Rahmen die Fiihrungskrifte.

Lernbegleiter sind im SOLOS-Modell Dreh- und Angelpunkt des arbeitsprozessinte-
grierten Lernens.
Lernbegleiter sollen aus der mittleren Fiihrungsebene gewonnen werden, allerdings

nicht die direkten Vorgesetzten von Lernteams sein. Die AKTEURE fiir
Lernbegleiter brauchen fiir ihre Arbeit Rahmenbedingungen, die von der Fiihrungs- die verschiedenen
ebene unterstiitzt und getragen werden. Dies betrifft insbesondere die Fiihrungs- Rollen bei SOLOS

und Lernkultur im Unternehmen, aber auch die Méglichkeiten, Ergebnisse von Lern-
teams praktisch umsetzen zu kdnnen.

Als weitere unverzichtbare Akteure gelten deshalb im SOLOS-Modell also die
mittlere Management-Ebene und die Leitungsebene des Unternehmens. Alle diese
Akteure haben innerhalb des Modells unterschiedliche Aufgaben und Rollen wahr-




zunehmen; dass sie das tun (konnen), ist unverzichtbarer Teil des Gesamtansatzes
und damit der Erfolgsbedingungen.

Gerade wenn die Lernbegleiter eigene Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen des Unter-
nehmens sind, ist eine besonders gute Wirkung der Arbeit mit dem SOLOS-Modell
zu erwarten. Das Modell ist so ausgerichtet, dass ein sehr kurzer Weg zwischen
Handlungsfeld und Lernfeld, zwischen betrieblicher Arbeit und Arbeit im Lernteam,

zwischen Losungsfindung und Lésungsumsetzung gegeben ist. Je besser der Lernbe-

gleiter die betriebliche Situation kennt und deren Zusammenhange versteht, desto

eher —so die Erfahrung mit SOLOS - gelingen spezifische Losungen mit entsprechen-

dem Wirkungsgrad. Und je klarer und nachhaltiger die Unterstiitzung der Fiihrungs-
krafte fiir die Arbeit mit SOLOS und fiir die Lernbegleitung erkennbar ist, desto eher
kann ein dauerhafter Erfolg fiir Mitarbeiter und Unternehmen erwartet werden. Dies
alles unterstiitzt die Mitarbeit im Lernteam und ermutigt die Beteiligten, auch unge-

wohnte Schritte zu wagen und sich in anderen als den gewohnten Rollen zu erproben.

Wie kann Kompetenzentwicklung in der Logistik unterstiitzt werden?

Variante A:

Lernen wird als ein Vorgang ver-
standen, der vor allem auB3erhalb
des Unternehmens stattfindet und
im Wesentlichen der Wissensver-
mittlung dient, aber auch dem

Erfahrungsaustausch mit anderen.

Variante B:

Lernen geschieht im unmittelbaren
Bezug zur logistischen Arbeit:

die Lernanldsse werden aus dem
Arbeitsprozess entnommen und
die Ergebnisse des Lernens
flieBen zuriick in den Prozess.

Die AKTEURE
brauchen im Betrieb
Unterstiitzung und
Ermutigung



ORGANISATION und METHODEN:
Wie kann SOLOS umgesetzt werden?

Damit die beschriebene Leistungsfahigkeit erreicht werden kann und Kompetenzzu-
wachs der im Lernteam Mitwirkenden ermdglicht wird, bedarf es leicht verstandlicher
und erlernbarer Methoden und einer Organisationsstruktur, die dem Lernbegleiter
und dem Lernteam erlaubt, sich auf die Inhalte zu konzentrieren, also die Bearbei-
tung der Lernanlasse in den Mittelpunkt zu stellen. Das SOLOS-Modell umfasst
deshalb eine auf drei begrenzte Anzahl von Methoden, die nicht nur fiir den Lernbe-
gleiter, sondern auch fiir das Lernteam klar strukturierte Arbeitsméglichkeiten und
-hilfsmittel bieten. Alle drei Methoden basieren vor allem auf Prinzipien der Visuali-
sierung, sind von daher besonders geeignet fiir den Kommunikationsprozess im
Lernteam und die Dokumentation und Weitergabe der Ergebnisse an weitere Akteure.
Die Methoden sind so ausgerichtet, dass der Zeitbedarf fiir ein Treffen eines Lern-
teams sich in tiberschaubarer und in der Regel in den Arbeitsalltag integrierbarer
Grofe halten ldsst. Es ist wichtiger fiir den Erfolg, dass der Lernbegleiter den Team-
prozess so organisiert, dass sich ein Lernteam zwei- bis dreimal fiir eine kiirzere Zeit
trifft. Zur Organisation des Teamprozesses gehort es deshalb als Aufgabe des Lern-
begleiters auch, den zu bearbeitenden Lernanlass angemessen einzugrenzen und auf
die tatsachliche Bearbeitungsreichweite seines jeweiligen Teams zuzuschneiden

bzw. darauf zu achten, dass diese Reichweite nicht iiberstrapaziert wird.

Drei METHODEN
reichen fiir SOLOS aus

Die ORGANISATION
des Lernens im Team:
Aufgabe des
Lernbegleiters




Das SOLOS-Modell: Was steckt drin?

Logistische Arbeit: der SOLOS-Kern

SOLOS - Solutions for Logistics Skills — griindet sich auf folgende grundsatzliche
Uberlegungen: Logistische Arbeit lasst sich — verallgemeinert ausgedriickt — in Form
von vier logistischen Handlungsfeldern fassen; diese sind durchgangig in allen logis-
tischen Prozessen vorhanden. Die Qualitat der logistischen Arbeit bestimmt sich
ganz wesentlich durch die Art und Weise der Beziehungen dieser logistischen Hand-
lungsfelder.

INFORMATION DOKUMENTATION

KOMMUNIKATION KOOPERATION

Die vier Handlungsfelder, also informieren, dokumentieren, kommunizieren und
kooperieren hangen also zusammen, gewinnen jedoch erst ihre Bedeutung fiir die
Ausfiihrung logistischer Arbeit in einem Logistiksystem, wenn sie miteinander ver-
kniipft und aufeinander bezogen werden. Damit das zielgerichtet und zweckmafig
geschieht, ist nicht zuletzt ein leistungsfahiges Regelwerk erforderlich. In diesem
Regelwerk finden sich die betrieblichen Standards fiir die Arbeit in den Handlungs-
feldern. Es ist mit SOLOS auch mdglich, die fiir die logistische Arbeit so typische
Schnittstellenproblematik im Prozess in bzw. zwischen einzelnen Handlungsfeldern
aufzufinden und zu bearbeiten.

Die Beschreibung logistischer Arbeit in Form dieser Handlungsfelder bietet auch den
fachlich-inhaltlichen Ansatz fiir innerbetriebliche Qualifizierungsprozesse mit dem
Ziel der Kompetenzerweiterung, denn in der Bearbeitung durch ein Lernteam veran-
dert sich das Handlungsfeld zum Lernfeld. Ist fiir den besonderen Lernanlass ein Er-
gebnis erzielt, wandert dieses zuriick in das Handlungsfeld, natiirlich mit dem Ziel,
es dort umzusetzen.

Die obenstehende Grafik macht aber auch deutlich, dass die Handlungsfelder mitein-

ander in einer unaufléslichen Beziehung stehen, bedingt durch den {ibergreifenden
Prozess der logistischen Arbeit. Mit SOLOS gehen wir davon aus — und das bestati-
gen auch die Praxiserfahrungen — dass das genauere Hinsehen in den einzelnen
Handlungsfeldern resp. Lernfeldern den Blick schérft fiir Ursachen und Wirkungen
und dadurch die vorschnelle Schlussfolgerung (,Hier wird ja nicht ..., ,Hier ist ja wie-
der ... und jetzt sollten Sie als Leser selber die {iblichen Redewendungen einsetzen!)
vermieden wird; denn die kann dann leicht in die Sackgasse fiihren, wenn Losungen
gesucht werden.

Wichtige Grundlage:
Die vier Handlungs-
felder der logistischen
Arbeit



Worauf richtet sich der Einsatz von SOLOS?

Ubergreifendes Ziel von Kompetenzlernen im Rahmen des Lernmodells ist es, dass
die Beteiligten

Logistische
Systeme
verstehen

Logistik
als System
verstehen

in Logistik-
systemen
kompetent

handeln
konnen.

Dieses logistische Systemverstandnis ist keineswegs theoretischer Natur, sondern
wirkt sich im logistischen Arbeitsalltag unmittelbar aus. Wir kénnen — und das zeigt
die Auswertung einer Vielzahl von Interviews aus Logistikunternehmen - davon aus-
gehen, dass Arbeitsprozesse im logistischen Alltag von diesem Systemverstandnis
profitieren. Natiirlich spiegelt sich die Art und Weise dieses Verstandnisses in unter-
schiedlichen Unternehmensebenen und Arbeitsaufgaben auch entsprechend diffe-
renziert wieder.

,Kompetenzlernen, also der Erwerb und der angemessene Einsatz von Handlungs-
kompetenz in ihren unterschiedlichen Auspragungen, hangt eng mit dem beschriebe-
nen Systemverstandnis zusammen. Machen wir die richtigen Dinge und machen wir
die Dinge richtig? Diese beiden Fragen nach Effektivitat und Effizienz des Handelns
im Unternehmen gehdren zum Rahmen der Handlungskompetenz und sie machen
deutlich, dass Kompetenzlernen sich in erster Linie auf betriebliches Alltagshandeln
richtet. Hier muss sich die Wirkung des Kompetenzlernens erweisen.

Die Trainings sind immer verkniipft mit realen Arbeitsaufgaben und zielen auf Kom-
petenzentwicklung, die sich unmittelbar auswirkt auf die Beherrschung der Prozesse
in der Praxis. Lernbegleiter organisieren und begleiten die entsprechenden betriebli-
chen Teams.

Worauf Kompetenz-
entwicklung
ausgerichtet ist:
Logistisches
Systemverstdndnis



Der Weg zum Lernbegleiter

Was wird von einem Lernbegleiter erwartet?

Mitarbeiter, die Fach- und Fiihrungsaufgaben miteinander zu verbinden haben,
nehmen ihre Rolle als Lernbegleiter so wahr, dass sie das Kompetenzlernen im
betrieblichen Zusammenhang anstof3en, steuern und begleiten und dies sehr eng
in die Arbeitssituation einbinden. Sie organisieren die entsprechenden Lern- bzw.
Trainingsprozesse im Team bzw. in der Gruppe.

Die Aufgabe des Lernbegleiters ist es zunachst, aus dem betrieblichen Alltag heraus Was ist eigentlich
Lernanlasse zu erkennen und auszuwahlen. Lernanlass kann z.B. sein, dass die ein Lernanlass?
Organisation eines Ablaufs verandert werden soll, weil der Kunde das entsprechend

wiinscht und die Mitarbeiter sich aktiv in diesen Anpassungsprozess einbringen

sollen.

Als weiteres Beispielfeld konnen typische Fehlerhaufungen liber einen bestimmten
Zeitraum angesehen werden, ebenso aber auch die Umstellung der Ablaufe aufgrund
veranderter technischer Ressourcen. Lernanlasse entstehen also im Betrieb aus un-
terschiedlichen Ursachen heraus und kénnen genutzt werden, um prozessbezogen
mit den Mitarbeitern gemeinsam deren Kompetenzen weiter zu entwickeln.

Der Lernbegleiter arbeitet jeweils mit einem fiir den anstehenden Lernanlass zusam-
men gestellten Team. Entscheidend ist dabei nicht die Zuordnung der Teammitglieder

innerhalb der Aufbauorganisation des Unternehmens, sondern wie sie in den tat- Das Zusammenwirken
sachlichen logistische Arbeitsprozess eingebunden sind, um den es jeweils geht. von Lernteam und
Wenn sich bei einzelnen Gruppenmitgliedern Wissensliicken zeigen oder bestimmte Lernbegleiter

Fertigkeiten noch verbessert werden sollen, ist das selbstverstandlich durch unter

Umstanden individuelle Schulungs- und Trainingsphasen zu leisten, die der Lernbe-

gleiter anregen kann. Der Qualifizierungszuwachs wird sich bei dem Einzelnen anla-

gern, entwickelt sich aber vor allem aus der Arbeit in und mit dem Team.

Denn Kompetenzen kdnnen anders als reine Wissensthemen nicht theoretisch erlernt

werden, sondern Kompetenzlernen braucht immer die konkrete Anbindung Arbeit im Lernteam:

an eine Anwendungssituation. Jeder der Beteiligten
kann davon profitieren

Dabei ist es fiir den Lernbegleiter und das jeweilige Team wichtig, dass dem Lernan-

lass bzw. den Ursachen auch tatsachlich eine hohe Bedeutung beigemessen wird,

die Ergebnisse der Arbeit eines Lernteams wertgeschiatzt werden im Unternehmen,

so dass Kompetenzlernen also tatsachlich eine Bedeutung fiir die logistische Arbeit

hat. Entsprechende Riickmeldungen an die Akteure —also Trainingsgruppe und Lern-

begleiter — bei der Umsetzung von deren Arbeitsergebnisse unterstiitzen deshalb

den Erfolg der Lernbegleiterarbeit in besonderem MaRe. Lernbegleiter und Lernteam

sollen und miissen teilhaben daran, dass sich durch ihre Arbeit Veranderungen errei-

chen lassen, die im Detail sichtbaren Nutzen bringen, sich aber letztlich auch auf die

Unternehmenssituation als Ganzes auswirken konnen.




Weil Lernbegleiter ,interne Akteure’ mit Filhrungsaufgaben sind, haben sie die Mog-
lichkeit, betriebsspezifisch und aufgabenspezifisch passende Lernsituationen zu
gestalten und vor allem dann auch dafiir zu sorgen, dass

o durch die enge Verzahnung von Lern- und Anwendungssituation der Ubertra-
gungsverlust von der Trainingssituation in den Arbeitsprozess moglichst gering
ist (was durch das Gewinnen von Lernanlassen aus der betrieblichen Situation
unterstiitzt wird)

e Kompetenzen bis hin zur angemessenen Entfaltung auch eingeiibt werden
kénnen und im betrieblichen Alltag dann auch gefordert werden (wofiir die
unmittelbare Verkniipfung mit der Personal- und Organisationsentwicklung von
Bedeutung ist)

e fiir die Ergebnisse ein gutes, d.h. forderliches Transferklima vorhanden ist bzw.
erzeugt wird (Kompetenzlernen, dessen Ergebnisse nicht ankommen im logisti-
schen Arbeitsprozess, verfehlt das Ziel.)

Lernbegleiter beobachten also im Rahmen ihrer Fiihrungstatigkeit kontinuierlich das
Zusammenspiel von Einfliissen aus der Organisation, den Aufgaben und den Perso-
nen und entwickeln entsprechende Vorstellungen, welche Kompetenzen fiir ihre Mit-
arbeiterteams notwendig bzw. weiter zu entwickeln sind. Sie sind damit auch das
Scharnier zwischen den verschiedenen Lernteams und der Fiihrungsebene des Unter-
nehmens, eine anspruchsvolle Aufgabe, die in eine entsprechend unterstiitzende
Unternehmenskultur eingebunden sein sollte.

Direkte und indirekte Bezugspunkte der Lernbegleiterarbeit

Bereich Personal-
entwicklung

Der Vorgesetzte fiihrt
Bereich Betrieb- Mitarbeitergespréche

liches Lernen im unternehmens-
iiblichen Rahmen,

Der Lernbegleiter wahlt \\ z.B. als Jahresgesprach
A und geht dabei auch auf

zusammen mit Fiihrungs-

kréften Lernanldsse aus, ke thmpett.enzler{len
bearbeitet sie mit dem des Mitarbeiters ein.
Lernteam und erzielt ein
Ergebnis, das umgesetzt

S Bereich Organisa-

tionsentwicklung

Lernteam und
Fiihrungskrafte sind
verantwortlich fiir die
Umsetzung, sie werden
dabei soweit nétig und
moglich vom Lernbe-
gleiter unterstiitzt.

Ergebnisse der
Lernteamarbeit im
Betrieb nutzen!



Wie wird man Lernbegleiter?

Die hier beschriebenen Grundlagen helfen dem Lernbegleiter, eine Vorstellung von
seiner Aufgabe und Rolle zu entwickeln: Er ist nicht Lehrer, er ist nicht Bestimmer, er
ist auch nicht Coach, er ist Begleiter eines Teams, das er durch seine Methoden- und
Organisationsfahigkeiten gut unterstiitzen kann. Und das lernt man am besten, indem
man es ausprobiert, vor allem die drei Methoden kennen lernt und fiir verschiedene
Lernanlasse einsetzt. Fiir Trainings mit Lernbegleitern haben wir inzwischen folgenden
Ablauf entwickelt und erprobt:

eucoLoc NG

Agenda fur den Workshop zum SOLOS-Lernmodell
am 20. und 21. Juni 2011 in Paris / 20.
S

9.00 Begriifung und Kurzvorstellung der Teilnehmer und des Programm Juni

9.15 Fragen der Teilnehmer zu dem vorab zugesandten Arbeitspapier
Wir diskutieren diese Fragen bis maximal 10 Uhr; was offen bleibt, wird —
wenn von den Teilnehmern gewiinscht— individuell am Nachmittag oder am
Ende des Workshops besprochen, wenn dann noch Zeit dafir sein sollte.

10.00 Die drei Methoden der Lernanlassbearbeitung an Beispielen
(Die Charts werden allen Teilnehmern als Teil des Protokolls zur Verfiigung
gestellt. Die Fragen der Teilnehmer zu den Beispielen kdnnen direkt
besprochen werden.

12.00 Die Teilnehmer bilden drei bis vier Gruppen und jede Gruppe wéhit einen
Lernanlass aus, den sie bearbeitet. Bei der Auswahl der passenden
Methode wird sie unterstitzt. Die Gruppen berichten am Schluss des ersten
WS5-Tages, welche Ergebnisse sie bis dahin erreicht haben. Der Workshop
wird mit einer kurzen Zusammenfassung der Moderatorin beendet.

21.
9.00 Die Gruppen setzen ihre Arbeit am Lernanlass fort bis zu einem / Juni
Abschluss (to do-Liste) und berichten sich dann gegenseitig tiber
ihre Ergebnisse.

10.00 Die Gruppen wahlen einen weiteren Lernanlass aus, den sie mit
einer der anderen beiden Methoden bearbeiten.

12.30 Gegenseitige Berichterstattung

13.00 Offene Fragen, Weiterarbeit mit SOLOS

13.45 Zusammenfassung

14.00 Verabschiedung

Die Moderatorin berat die Gruppen bei ihrer Arbeit und fasst die Ergebnisse
der Berichterstattung jeweils kurz zusammen. Die Teilnehmer erhalten ein

Protokoll, das die Beispiele, die Ergebnisse der Gruppenarbeit und der
Zusammenfassung enthalt.

[ e

Leonardo da Vinci

Mit dem in der Agenda genannten Vorbereitungspapier, den einfiihrenden Charts und
einem engagierten und interessierten Teilnehmerkreis haben sich in dieser Form und
mit diesem zeitlichen Umfang durchaus gute Ergebnisse erzielen lassen, so dass die
Beteiligten mit den Methoden weiterarbeiten kénnen und ein Verstandnis dafiir ge-
winnen, welche Rollen insgesamt auszufiillen sind.

Der Einstieg in die
Lernbegleiterarbeit:
Mit anderen
zusammen trainieren



Wie funktioniert SOLOS praktisch?

Lernanldsse auswdhlen und Lernteams zusammenstellen

Lernimpulse bzw. Lernanldsse sind Ereignisse und Strukturen im betrieblichen
Geschehen, die zu Lernprozessen Anlass geben. Lernanldsse ergeben sich aus
unterschiedlichen Griinden, diese haben wir als Grundlage einer einfachen
Kategorisierung genutzt. Im SOLOS-Modell differenzieren wir zwischen situativen
und planbaren Lernanlassen. Situative Lernanldsse ergeben sich unmittelbar aus
einer im Betrieb auftretenden Situation. Sie ist in der Regel gepragt durch eine be-
stimmte Konstellation im Prozess, im Zeitablauf, im Zusammenwirken von Personen;
sie ist nicht unbedingt standig vorhanden, tritt aber immer wieder auf und hat dann
entsprechende Folgen. Diese fiihren wiederum zu Fehlern, zu Qualitatsverlusten und
haufig auch zu offenen oder verdeckten Auseinandersetzungen und zu einem Ver-
trauensverlust im Betrieb und nach auBen. Diese Aufzahlung macht schon deutlich,
wie wichtig es ist, dass erfahrene Fiihrungskrafte die notwendige Sensibilitat und
Ubersicht einbringen, um den Ausldser fiir eine solche Situation, eben den Lernan-
lass, richtig zu erkennen.

Aus Beispielen fiir solche Lernanldsse aus der betrieblichen Arbeit wird deutlich,
dass es dabei nicht selten um sehr alltagliche Zusammenhange geht. Diese zu Lern-
anlassen zu machen kann dann besonders ertragreich sein, wenn man sich im be-
trieblichen Alltag eigentlich schon daran gewo6hnt hat, dass ,,das eben so ist*“.
Moglicherweise darin verborgenes Veranderungspotenzial erscheint oft schon weit-
gehend verschiittet.

Beispiele fiir Lernanldsse in der logistischen Arbeit

Verschiedene
Kategorien von
Lernanldssen

Situative Lernanldsse

Tagtagliche Ablaufprobleme Effizientere und effektivere Ablaufe
Verhalten am Telefon Souveran am Telefon
Ladungssicherung Sicher ist sicher

Tagtagliche Umgangsprobleme Gemeinsam sind wir starker
Kundenproblemsituation Cool bleiben

Ausloser Zielformulierung fiir die Bearbeitung des Lernanlasses

Gefahrgutunfalle Professioneller Umgang mit Unfdllen
(Hier geht es um die Gesamtsituation bei einem Gefahrgutunfall,

nicht nur um das unmittelbare Gefahrdungsereignis.)




Bei planbaren Lernanlésse entsteht der Lernbedarf aufgrund von vorhersehbaren

Veranderungen. Der Lernanlass kann also bereits im Voraus sinnvoll bearbeitet wer-
den, um Problemlagen moglichst von vornherein zu vermeiden oder mindestens
Uiberschaubar zu halten. Die nachfolgenden Beispiele fiir solche Lernanldsse zeigen,

wie sich der {ibergreifende Planungs- und Vorbereitungsprozess und das Lernen im
Arbeitsprozess integrieren lassen. Es gilt dabei auch Wege zu finden, wie die Akteure
im Lernteam ihre Erfahrungen in die Neugestaltung einbringen kdnnen.

Geplante Lernanldsse

Ausloser Zielformulierung fiir die Bearbeitung des Lernanlasses

Neukunde Einbindung in das operative Geschift

Umstrukturierung innerhalb einer Abteilung | Neue Ablaufe — neue Aufgaben

Integration neuer Mitarbeiter Willkommen!

Umstrukturierung Rangierdienst Effizientere und effektivere Ablaufe
Es hat sich in allen SOLOS-Teamsitzungen gezeigt, dass es den Teilnehmern keine Der enge Bezug zur
Schwierigkeiten bereitet, mit Lernanlassen in den verschiedenen Dimensionen zu eigenen Arbeit:
arbeiten, wenn diese aus ihrer betrieblichen Situation bzw. aus ihrer Erfahrungswelt wichtige Grundlage
kommen. fiir die Bearbeitung

von Lernanldssen

Mit den Methoden umgehen lernen und das Prinzip
der Visualisierung effektiv nutzen

Das Arbeiten mit dem SOLOS-Modell bietet unterschiedliche Methoden, um Lernan-
lasse in einem Lernteam zu bearbeiten. Der Lernbegleiter, der ein Lernteam betreut,
kennt und versteht die Moglichkeiten, die diese Methoden bieten.

Folgende Kriterien sollen die eingesetzten Methoden erfiillen:

Sie sollen fiir die Arbeit mit Lernteams einfach anzuwenden sein.

Sie sollen die Kommunikation im Lernteam wirksam unterstiitzen, ohne sie
inhaltlich einzuengen.

Sie sollen helfen, mit dem knappen Zeitbudget fiir die Lernteamarbeit zurechtzu-
kommen.

Sie sollen Arbeitsverlauf und -ergebnisse gut visualisieren.

Die Ergebnisse sollen so dargestellt werden kdnnen, dass sie auch fiir andere
nachvollziehbar sind.

Die drei Methoden in SOLOS sind nicht neu erfunden worden fiir das Lernmodell, sie

wurden aber angepasst an dessen Zweck und Ziele. Jede der drei Methoden setzt




dabei auf eine besondere Art von Visualisierung: Durch die gemeinsame Arbeit von
Lernbegleiter und Lernteam wird ein konkretes ,,Bild“ entwickelt. Anhand einer sol-
chen Visualisierung werden erfahrungsgemaf} auch eher schwierige Punkte ausge-
sprochen; Konflikte kénnen direkter benannt und bearbeitet werden.

Wenn nicht ,,drum herum geredet wird“, sich das Lernteam aber gleichwohl auf den
konkreten Lernanlass konzentriert, sichert das der Arbeit von Lernteam und Lernbe-
gleiter den notwendigen Realitatsbezug. Die Ergebnisse, die das Lernteam erzielt,
haben so mehr Aussicht auf erfolgreiche Umsetzung im Prozess der logistischen Arbeit.

Eine gute Motivations-und Kommunikationssituation sollte im jeweiligen Lernteam
vorhanden sein oder doch aufgebaut werden konnen. Denn dies ist eine weitere Vor-
aussetzung dafiir, dass sich das Team strukturiert mit dem Lernanlass befassen kann.

Die Fischgrat-Methode — vor gut fiinfzig Jahren zuerst in Japan von Kaoru Ishikawa er-
dacht und deshalb auch oft als Ishikawa-Diagramm bezeichnet — wird in Unternehmen
und anderen Organisationen seit Jahrzehnten mit Erfolg und in vielfaltigen Abwand-
lungen angewendet. Wir verwenden sie in SOLOS so: Logistiksystemkompetenz mani-
festiert sich in den bereits genannten vier Handlungsfeldern, also Information, Doku-
mentation, Kommunikation und Kooperation. Entsprechend haben wir bei SOLOS die
vier Aste der Fischgrite bezeichnet.

Information Dokumentation

Zielformulierung

Kommunikation Kooperation

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 und damit zu Lé6sungsideen vorzudringen.

Bei einer weiteren Methode, bei der mit Piktogrammen gearbeitet wird, geht es darum,
Ablaufe bzw. Teilprozesse zu visualisieren und auf diese Weise einen Ist-Zustand, also
die gegenwartige Situation, und einen Soll-Zustand, also die anzustrebenden Verande-
rungen dieser Situation, darzustellen. Das geschieht mit Hilfe von Karten, auf denen in
Form von Piktogrammen, d. h. ohne Worte, Handlungen oder Tétigkeiten in einer ver-
einfachten Bildersprache dargestellt werden. Es hat sich als hilfreich erwiesen, diese
Piktogramme so weit wie nétig mit kurzen Kommentaren zu versehen und damit auf die
Besonderheiten des jeweiligen Prozesses eingehen zu kénnen.

Alle drei SOLOS-
Methoden arbeiten
mit dem Prinzip der
Visualisierung

Die ,Fischgrite‘:
Eine bekannte und
bewdhrte Methode
fiir SOLOS passend
weiterentwickelt

Die Piktogramm-
Methode: Ebenfalls
fiir SOLOS angepasst
und weiterentwickelt



Beispiele fiir Piktogramme, die die vier Handlungsfelder logistischer Arbeit
betreffen
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Die Starken der Piktogrammarbeit zeigen sich vor allem bei der Bearbeitung planbarer Lernan-
lasse. (Alle Piktogramme sind ab Seite 21 im Paket ,,Die Methoden“ dargestellt.)

Die Baumpuzzle-Methode ist sicher die ungewdhnlichste der drei vorgestellten Moglichkeiten,
aber eine durchaus wirkungsvolle, z.B. um das Thema der Schnittstellenprobleme zu bearbeiten.
Mit Hilfe des Puzzles kann das Lernteam das Funktionieren, den ,runden‘ Zustand des logisti-
schen Systems und vor allem die Stoérfaktoren erkennen bzw. benennen, die dem gewiinschten
Zustand entgegenwirken.

Baumpuzzle




Zusammenfassung:

Mit dem Fischgrdtdiagramm kénnen Zusammenhénge
zwischen den Handlungsfeldern logistischer Arbeit
sichtbar gemacht werden.

Mit einer Serie von Piktogrammen kénnen Ablaufe in
Teilprozessen dargestellt werden, so dass Ist-Soll-Vergleiche
oder Vorher-Nachher-Darstellungen moglich sind.

Den Detaillierungsgrad der Darstellungen kénnen

die Teilnehmer im Lernteam nach Bedarf variieren.

Mit Hilfe des Puzzles werden Positionen von Akteuren
bzw. Gruppen sowie Strukturen in einem Prozess sichtbar
gemacht mit dem Ziel, ggf. vorhandene Schnittstellen zu
iiberwinden.

Das gemeinsame Merkmal aller drei Methoden: Sie bieten
Visualisierungsmoglichkeiten, unterstiitzen die Arbeit des
Lernteams durch ein ,,Bild“. Das geschieht mit dem Ziel,
Zusammenhdnge, Abldufe und Positionen fiir arbeitsprozess-
integrierte Lernprozesse nutzbar zu machen.

Das Lernteam ist an der Umsetzung der Ergebnisse beteiligt
und nimmt Verdnderungen und Erfolge direkt wahr.

Die Anleitung zur Arbeit mit den drei Methoden finden sich im Teil ,,Die Methoden®,
dort sind die einzelnen Schritte erlautert und mit Beispielen hinterlegt.




Erfahrungen mit SOLOS

Was sich bewdhrt hat

Wir haben im Rahmen der Projektarbeit von EUCOLOG Lernbegleiter-Workshops in

unterschiedlichen Landern durchgefiihrt, und zwar in Deutschland und Osterreich, in

Tschechien, in der Slowakei, in Spanien und in Frankreich. Dabei hat sich Folgendes SOLOS goes Europe

gezeigt:

e Die Methoden von SOLOS eignen sich unabhdngig von nationalen Besonderheiten
welcher Art auch immer in allen Landern, in denen bisher damit gearbeitet wurde.

e Der Riickbezug zu den drei exemplarischen Funktionsprofilen fiir logistische Arbeit
unterstiitzt die mit SOLOS Arbeitenden dabei, Vorstellungen und Ziele fiir das Vor-
anbringen der angestrebten Kompetenzentwicklung zu festigen.

e Die Teilnehmer gewinnen durch die Arbeit mit Lernanlassen, die aus ihrem eigenen
Erfahrungsbereich stammen, am schnellsten und einfachsten ein eigenes Metho-
denverstandnis und zunehmende Sicherheit im Umgang mit den Methoden.

e Die Erfahrungen mit den Methoden regen zu eigenen Kombinationen und Varian- Die einfachen Methoden
ten an, wenn die Art der Lernanlasse dies sinnvoll erscheinen lasst. So hat sich in regen die Kreativitdt von
verschiedenen Workshops gezeigt, dass das Hintereinanderschalten von zwei oder Lernteams an

drei Methoden den Lernbegleitern besonders gut aufzeigen konnte, welches Po-
tenzial welche Methode fiir die Ergebnisgewinnung und damit fiir den Lernprozess
des Teams haben kann.

e Esist fiir den Lernbegleiter wichtig, dass er den Methoden etwas zutraut und zu-
nehmend einiibt, sich auf deren strukturierende Wirkung zu verlassen. Das wird
erleichtet, wenn man jedenfalls in der Anfangszeit die Lernbegleiterarbeit mit
jemandem teilen kann, also auch hier Teamarbeit moglich ist.

e Die Visualisierungsunterstiitzung fiir die drei Methoden ist auf jeden Fall unver- Wenn nétig, reichen
zichtbar. Nur mit Worten, also ohne ,Bild‘, zu arbeiten, das wird nicht funktionieren. auch ,Bordmittel* aus
Die Gestaltung im Einzelnen ist dabei dem Lernbegleiter und seinem Team iiber- fiir die Visualisie-
lassen, so funktioniert das Fischgratdiagramm zum Beispiel auch mit nebeneinan- rungsunterstiitzung

der gehdngten Flipchart-Papieren fiir die einzelnen Handlungsfelder, wenn man
keine grof3e Flache zur Verfiigung hat. Oder die Piktogramme kann man mit Klebe-
zetteln oder Magneten auf dem Whiteboard oder Klebeband befestigen, eben so,
wie es in der Situation am besten geht.

e Die Dokumentation der Arbeit des Lernteams ist von grof3er Bedeutung, zum Die Arbeit der
einen, um die Ergebnisse und den Prozess ihrer Erarbeitung zu sichern, zum Lernteams mit Fotos
anderen, um die Ergebnisse in der Originalform weitergeben zu kénnen an andere dokumentieren

Beteiligte. Deshalb sind Fotos unbedingt erforderlich!
e Ein Vorgesetzter sollte nicht Lernbegleiter in seiner eigenen Abteilung resp.

Gruppe sein. Die beiden Rollen lassen sich offensichtlich nicht oder nur sehr Der eigene Chef ist
schlecht miteinander in Einklang bringen. Der Vorgesetzte sollte aber auf jeden nicht der richtige
Fall in die Auswahl von Lernanldssen und die Umsetzung von Ergebnissen des Lernbegleiter

Lernteams eng eingebunden sein.
e Die Fragen zur Gestaltung der eigenen Rolle als Lernbegleiter und zu dessen Auf-

gaben im Lernteam und dariiber hinaus lassen sich dann gut besprechen, wenn Lernbegleitertraining:
schon mit den Methoden gearbeitet wurde. Das gilt fiir die Auswahl und den Am besten mit
Zuschnitt von Lernanlassen und ebenso auch fiir die Fragen nach der Umsetzung ‘learning by doing‘

der Ergebnisse aus einem Lernteam.




e Die Eingrenzung der Arbeit eines Lernteams auf einen konkreten und fiir alle im
Team nachvollziehbaren Lernanlass ist aus mindestens zwei Griinden zu beachten:

Der zeitliche Aufwand fiir die Arbeit des Lernteams kann und muss begrenzt und
fiir alle Beteiligten tiberschaubar bleiben.

Das Ergebnis muss umsetzbar und in seiner Wirkung fiir die Beteiligten auch
nachvollziehbar sein.

Was zu tun bleibt

Auch wenn die Grundlagen fiir den Einsatz von SOLOS verfiigbar sind und in einer
Reihe von Unternehmen damit gearbeitet werden kann, gibt es noch offene Punkte.
Vor allem gilt es noch mehr Erfahrung damit zu gewinnen, wie in Unternehmen, die
SOLOS nutzen, die Arbeit von und mit Lernteams zur Routine werden kann. Anders
gesagt: Je selbstverstandlicher es die Unternehmenskultur zulasst, dass Lernteams in
verschiedenen Bereichen und Zusammenstellungen arbeiten konnen, umso eher wird
der eigentliche Effekt der Arbeit mit SOLOS, das Kompetenzlernen, zu erreichen sein.

Lernbegleiter haben eine anspruchsvolle Aufgabe, das sollte aus dem bisher Darge-
stellten erkennbar sein. Diese auf zu wenige Personen zu konzentrieren konnte sich
als kritisch erweisen. Denn natiirlich erfordert die Arbeit mit SOLOS einen gewissen
Zeitaufwand und ebenso auch der Erfahrungsaustausch und die gegenseitige Unter-
stiitzung bei der Lernbegleiterarbeit. Wie die dafiir notwendigen Zeitbudgets bemes-
sen sein sollten, kann kaum schematisch festgelegt werden. Deshalb wird es in der
Praxis darauf ankommen, dass Unternehmen angesichts der Bedeutung der Kompe-
tenzentwicklung und des Kompetenzlernens ihrer Mitarbeiter in betrieblichen Teams
auch den nétigen organisatorischen und zeitlichen Raum fiir diese Schritte bereit
stellen. Es hat sich auch bisher schon gezeigt, dass dies unbedingt im Entscheidungs-
bereich der Fiihrungsebene verankert sein sollte, um die Ressourcen und die Ergeb-
nisumsetzung zu sichern und dem Ganzen die notwendige Wertschatzung und
Bedeutung zukommen zu lassen.

Allen Beteiligten ist aufgrund der Ziele und der bisherigen Erfahrungen klar: Die
Arbeit mit SOLOS als einen dynamischer Prozess zu verstehen und auszuprobieren,
was im eigenen Unternehmen am besten geht — das erfordert die Bereitschaft zum
Engagement aller Beteiligten und gewiss auch Mut, Ungewohntes zu tun und zu
sehen, wie weit man damit kommt. Aber macht man das bei anderen innovativen
Schritten nicht genau so?

Je konkreter der
Lernanlass, desto
besser die Chance
der angemessenen
Bearbeitung

Die Arbeit mit
SOLOS zur
Normalitit machen

Die richtigen
Rahmenbedingungen
fiir die Arbeit von
Lernbegleitern
sichern

Arbeit von
Lernbegleitern
und Lernteams:
Innovative Weiter-
entwicklung der
Unternehmens-
kultur



