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Abstract

The aim of this dissertation is to describe the required competences of the current
supervisors to run a production with injection molding machines from the perspective of
various experts of a production and to show the current deficits of them in these areas. The
facts are embedded in the topic of digitalization. The whole study is exploratory, qualitative
and empirical. In order to answer the research questions, various supervisors were observed
of different production departments and in the following interviewed with the help of given
guidelines. In order to triangulate the subject of investigation - the supervisors -, in addition,
process mechanics and production managers were questioned. The interview results were

evaluated with the help of the qualitative content analysis after Mayring.
The key results of this empirical study are as follows:

e The work of supervisors has changed as a result of digitalization

e Expertise in injection molding remains dominant

e The competent use of digital technologies is a basic requirement for the current
supervisors

e The observed supervisors have sufficient competence in terms of usage of the
computer

¢ The importance of the role of social competence in terms of employee motivation is
increasing

e Connected thinking of supervisors to solve problems is crucial because of the
increasingly complex problems — a deficit can currently be noted

e The competence of processing and the reasonable use of digital information and data
is of great importance in a production. The current supervisors have shortcomings

here



Kurzfassung

Das Ziel der vorliegenden Dissertation ist es, zum einen, die bendtigten Kompetenzen der
gegenwartigen Industriemeister zur Fuhrung einer Fertigung mit Spritzgussmaschinen aus
der Perspektive von Fach- und Fuhrungskréften einer Produktion zu beschreiben, und zum
anderen, die aktuellen Defizite der Meister in diesen Bereichen aufzuzeigen. Der Sachverhalt
ist in die Thematik der Digitalisierung eingebettet. Die ganze Studie ist explorativ, qualitativ
und empirisch ausgelegt. Um die Forschungsfragen beantworten zu kénnen, wurden
verschiedene Industriemeister in unterschiedlichen Fertigungsabteilungen beobachtet und
anschlieend mit Hilfe vorgegebener Leitfaden interviewt. Um den
Untersuchungsgegenstand des  Meisters zu  triangulieren, wurden  weiterhin
Verfahrensmechaniker und Produktionsleiter befragt. Die Interviewergebnisse wurden mit
Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet. Folgende zentrale

Ergebnisse brachte diese empirische Studie hervor:

e Die Arbeit der Industriemeister hat sich durch die Digitalisierung verandert

e Fachkompetenz im Spritzguss bleibt dominant

e Der kompetente Umgang mit digitalen Technologien ist fur die gegenwértigen
Industriemeister eine Grundvoraussetzung

e Sozialkompetenz in Form von Motivation von Mitarbeitern spielt eine immer gréBere
Rolle

e Vernetztes Denken der Industriemeister zur Problemlésung wird aufgrund der immer
komplexeren Probleme entscheidend, wobei hier auch ein aktuelles Defizit vorliegt

e Die Kompetenz der Verarbeitung und der sinnvollen Nutzung von digitalen
Informationen und Daten ist von groBer Bedeutung in einer Produktion. Die aktuellen

Industriemeister haben hier Defizite



Teil | — Theoretischer Hintergrund der Arbeit

1. Einleitung

sDer technische Fortschritt — einer der zentralen Begriffe der élteren Industriesoziologie —
wurde im Wesentlichen als eine gesellschaftliche exogene GréBe begriffen, die
gewissermalBen von auBen auf soziale Gebilde wie den Industriebetrieb Einfluss nimmt.“
(Jauch, 1997, S. 33)

Dieses Zitat von Peter Jauch aus dem Jahre 1997 kdénnte man direkt auf den heute
populéaren Begriff ,Industrie 4.0.“ (Bauernhansl et al., 2014) beziehen, welcher sich genau mit
diesem technischen Fortschritt befasst. Digitale Technologien haben unseren Alltag schon
langst erobert und machen keinen Halt vor der Industrie. Die gréBte Aufgabe der deutschen
Industrie ist es, genau durch diese Technologien ihren Spitzenplatz in der globalen
Wirtschaft zu festigen beziehungsweise weiter auszubauen und den kommenden
Paradigmenwechsel in der Industrie zu bewéltigen (Kagermann et al., 2011). ,Experten
gehen davon aus, dass die Digitalisierung der Industrie allein fir Deutschland bis 2025 ein
zusétzliches kumuliertes Wertschépfungspotenzial von 425 Milliarden Euro eréffnet. Fur
Europa sind es sogar 1,25 Billionen Euro® (BMWi, 2015, S. 2).

Haufig wird ,Industrie 4.0 heutzutage als vierte industrielle Revolution angesehen
(Bauernhansl et al., 2014, Bauernhansl| et al., 2017), wobei man mit solchen Begriffen
vorsichtig sein sollte, da die genaue Tragweite der Digitalisierung von Fabriken noch nicht

abschétzbar ist (Andelfinger und Hénisch, 2017).

Betrachtet man nun den gegenwértigen deutschen Produktionsstandort, so hat die Industrie
derzeit ungefdhr 108.000 Industriemeister! beschéftigt, welche eine tragende Rolle als
Bindeglied zwischen ,Management und Arbeiter® besitzen. Bisher gibt es keinen
systematischen Ansatz oder eine Beschreibung, um Fragen bezlglich bendétigter
Kompetenzen von Industriemeistern beantworten zu kénnen. Es ist auch nicht klar, welche
Faktoren und/oder Akteure in einer Fertigung diese Kompetenzen im Hinblick auf den

technischen Fortschritt beeinflussen.

Es lasst sich durch eine Analyse vor Ort in einem Unternehmen feststellen,

1 Beschaftigten- und Arbeitslosenstatistik der BA, Berufe im Spiegel der Statistik
http://bisds.infosys.iab.de/bisds/result?region=19&beruf=BO629&qualifikation=2, Zugriff am
30.04.2017.



e wie digitale Technologien die Fihrung einer Produktion durch Industriemeister
beeinflussen

e wie damit einhergehend die Kompetenzen der Industriemeister aussehen sollten

e o0b Industriemeister Uberhaupt in der Lage sind, die sogenannte ,vierte industrielle
Revolution® zu bewéltigen

e o0b Handlungsbedarf und wenn ja, welcher, in Sachen Kompetenzmanagement

seitens des Unternehmens besteht

In dieser Untersuchung geht es nicht darum, den digitalen Fortschritt oder die Fortbildung
zum Industriemeister zu bewerten bzw. in Frage zu stellen, sondern es geht um die
Darstellung der Kompetenzen aus der Perspektive von Fach- und Fihrungskraften, welche
fur die Performanz im betrieblichen Alltag wichtig sind. Die Untersuchung ist explorativ
angelegt und folgt einem qualitativen Untersuchungsdesign (siehe Kapitel 4). Im
Vordergrund der empirischen Datenerhebung steht die Befragung von verschiedenen
Akteuren in einer Fertigung sowie eine den Interviews vorgelagerte Beobachtung von
Industriemeistern in der beruflichen Praxis und anschlieBend die Auswertung der Ergebnisse

mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse.
Aufbau der Dissertation:

Die Dissertation ist in drei Teile aufgebaut. Im ersten Teil werden die theoretischen
Hintergrinde hinsichtlich der Problemstellung welche zu den spéateren Forschungsfragen
geflihrt hat geklart. Im Zentrum dieses Teiles der Arbeit steht das Kapitel ,Wissenschaftliche
Grundlage“ welcher die in dieser Dissertation verwendete Literatur einfihrt. Dieses Kapitel
wird die Themengebiete Digitalisierung, Produktionsarbeit, Kompetenzmanagement,
Fahrung, SpritzgieBen, Industriemeisterforschung und die wissenschaftliche Methodik

beinhalten.

Der zweite Teil der Dissertation beschreibt die methodische Vorgehensweise. Zu Beginn
wird das konkrete Untersuchungsdesign aufgestellt mit dem ,Herzstick® der
forschungsleitenden Fragen, auf welchen die nachfolgenden Kapitel aufbauen. AnschlieBend
folgt die theoriegeleitete? Aufstellung der Annahmen und des hypothetischen Modells zu dem
Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters. Aufbauend auf diesem Forschungsdesign
wird die Methodik, welche sich aus Beobachtungen der Fertigungsumgebung der
Industriemeister und leitfadengestutzten Experteninterviews mit der anschlieBenden

Auswertung der Daten durch die qualitative Inhaltsanalyse bildet, detailliert beschrieben.

2 Aufbauend auf den wissenschaftlichen Grundlagen des Kapitels 3.



Der letzte Teil der Dissertation ist der empirische Teil der Arbeit, in welchem zuerst die
Ergebnisse der Beobachtungen und im Anschluss die Ergebnisse der Experteninterviews
dargestellt werden. AnschlieBend erfolgt die Zusammenfihrung und Interpretation der
Untersuchungsergebnisse. Bei der Interpretation werden Rlckschlisse auf die Annahmen
und auf das hypothetische Modell gegeben. Im letzten Abschnitt dieses Teiles werden
Handlungsempfehlungen, sowohl fir die Wissenschaft, als auch fir die Unternehmenspraxis
zur zielgerichteten Steuerung der Kompetenzen eines Industriemeisters im ,Zeitalter® der
Digitalisierung, ausgesprochen. Das letzte Kapitel enthélt eine Zusammenfassung der

kompletten Untersuchung.



2. Problemstellung

Nicht nur die Globalisierung, die Geschwindigkeit von Informationen und Kommunikation,
sondern auch der technologische Wandel sind wesentliche Faktoren, die die Welt rasch
verdandern und die damit moglicherweise neue Herausforderungen fir industrielle
Unternehmen zur Konsequenz haben. Das Zukunftsprojekt ,Industrie 4.0, welches durch
das Bundesministerium fir Bildung und Forschung ausgerufen worden ist, zielt darauf ab
den Produktionsstandort Deutschland flir die Zukunft der Produktion zu risten (BMBF,
2013). Die Digitalisierung der Produktion schreitet voran (Spath et al., 2013a, Spath et al.,
2013b) und wer im wettbewerbsintensiven und globalen Umfeld nicht mitzieht, der kann sich
moglicherweise groBe Gewinnen entziehen (Meussen, 2015). ,In einer Studie [...] hat das
Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie die Daten mehrerer einschlégiger
Untersuchungen ausgewertet. Dort wird ein erhebliches Potential durch die Anwendung der

Industrie-4.0-Technologien erwartet” (Meussen, 2015, S. 2).

International

gitale Intelligenz: 7,2 Bio.
Robotik: 4,8 Bio. Euro
Cloud Computing: 1,4 Bio. Euro

EU

90,8 Mrd. Euro p.a. Gesamt: 1,35 Bio. Euro

National
(Deutschland) 153,5 Mrd. Euro, +12,5%
Industrie 4.0

Zukunftsfelder zum erschlieBen des Marktpotentials

Abbildung 1: Volkswirtschaftliches Potential durch Industrie 4.03

3 Meussen, B. (2015). Anwendung von Industrie 4.0 in Forschung und Praxis. Nordakademie -

Hochschule der Wirtschaft. (eigene Darstellung)



Das Wort ,Industrie 4.0 steht dabei fir das Zusammenwachsen von Maschinen,
Elektrotechnik und Informationstechnologien zu einer vernetzten und intelligenten Produktion
in der Industrie. Sie ist auch durch eine starke Individualisierung der Produkte unter den
Bedingungen einer flexiblen Fertigung mittels Einsatz von digitalen Medien und
Technologien gekennzeichnet. (BMBF, 2013)

Um den Begriff ,Industrie 4.0 zu verstehen sollte man nicht, wie oft in Theorie und Praxis
praktiziert, diesen bloB auf den Einsatz neuartiger Technologien reduzieren. Einige dieser
Technologien, darunter Computer, ,smarte“ Gegensténde, Breitband-Internetzugange und
die Radio Frequency ldentification (RFID) sind essentiell fiir die Verwirklichung von ,Industrie
4.0% allerdings sind diese Technologien schon seit einiger Zeit auf dem Markt. Die
Revolution durch Industrie 4.0 entsteht erst durch Zusammenflhrung dieser, fur sich in ihrer
Funktionalitat individuell entwickelten, Technologien und dem Zusammenspiel mit dem
Menschen, welcher den Nutzen aus diesem Fortschritt tragen sollte mit dem tGbergeordneten

Ziel einer einheitlich gemeinsam agierenden L6sung. (Helmrich et al., 2015, S. 11)

In der einschléagigen informatik- und technikzentrierten Debatte ist es unumstritten, dass die
Digitalisierung der Fertigung die Produktionsarbeit und die Formen der Fabrikorganisation
nachhaltig verdndern wird (Hirsch-Kreinsen, 2014). Die Entwicklungsrichtungen sind noch
offen, wobei die bisherigen Ergebnisse jedoch zeigen, dass neue Arten der
Arbeitsorganisation und soziotechnischen Systemen entstehen werden, so dass sich die
Rolle der menschlichen Arbeit in der kommenden Zeit wandeln wird (Hirsch-Kreinsen, 2015,
Hirsch-Kreinsen, 2016a, Hirsch-Kreinsen, 2016¢, Hirsch-Kreinsen, 2016b, Windelband und
Tenberg, 2014). Jedoch sind sich die fihrenden Experten der Industrie einig, dass der
Mensch auch in Zukunft weiterhin die tragende Rolle in den sogenannten ,Smart Factories*

haben wird (Botthof und Hartmann, 2015).

Industrie 4.0 bezeichnet einen O6konomischen Paradigmenwechsel, der die Produktion
nachhaltig verdndern kann (Kagermann et al., 2011). Die Digitalisierung transformiert aber
nicht nur Prozesse in der Produktion und Wertschépfung, sondern auch die
Kompetenzanforderungen an die Mitarbeiter (acatech, 2016). Auf eine ahnliche
Schlussfolgerung kam auch die Studie von Spath* et al (2013), dass die menschliche Arbeit
in der Fabrik erhalten bleibt, aber sich Anforderung und damit einhergehend Qualifikationen
und Kompetenzen verédndern werden, wobei man zwischen diesen zwei Begriffen
differenzieren und sie dementsprechend behandeln muss. Als Qualifikation werden in der

Regel zertifizierte Bundel (Titel wie ,Meister®) von Kenntnissen und Fertigkeiten bezeichnet.

4 Auf diese Studie wird im nachsten Kapitel noch explizit eingegangen



Als Kompetenz dagegen werden personengebundene Performancequalitdten bezeichnet,
die an den Verlauf von Arbeitsprozessen und die Sammlung von praktischer Erfahrung
gebunden sind (Bolder, 2002, S.651f).

Diese personengebundenen Kompetenzen kénnen aufgrund der exponentiell steigenden
Geschwindigkeit der Veradnderung durch neue Anforderungen und Technologien
(Bauernhansl et al., 2017) in der Zukunft noch stérker an Bedeutung gewinnen. Betrachtet
man zertifizierte Qualifikationen, so beschreiben diese den gegenwartigen Wissensstand und
die aktuell vorhandenen Fertigkeiten und nicht einen fortlaufenden Lernprozess im
betrieblichen Alltag. Beispielsweise kann einem Industriemeister mit besten Abschlussnoten
in der betrieblichen Praxis schlicht einfach nichts einfallen (Erpenbeck und Rosenstiel,
2007)5. Diese zertifizierten Ausbildungen kénnen nicht das gesamte Spektrum der
erforderlichen Kenntnisse und Fahigkeiten fir bereits gegenwértige Technologien von
Industrie 4.0 abdecken. Dies bedeutet, dass Foérderung, sowohl zur Ergénzung und
Erweiterung fachlicher Kompetenzen, als auch hinsichtlich der Kooperation in Teams aus
Mitarbeitern unterschiedlicher Bereiche und Disziplinen, notwendig ist (Bauernhansl et al.,
2017). Um den sowohl sozialwissenschaftlich als auch technisch orientierten Wandel von
Produktionsarbeit mit ihren Faktoren Mensch, Technik und Organisation im Kontext der
Digitalisierung von Fabriken zukunftig beherrschen zu kdnnen, reicht es nicht aus, den Fokus
allein auf die operative Ebene der Fertigung zu legen. Der Fokus muss auf das sozio-
technische Gesamtsystem eines industriellen Unternehmens gerichtet sein (Bauernhansl et
al., 2014, S. 584). Die Kompetenzprofile der Mitarbeiter werden sich im Zeitalter der
Digitalisierung verandern, so dass eine angemessene Qualifizierungsstrategie seitens des
Unternehmens vorhanden sein sollte (BMBF, 2013). Erste Ansatze sind vorhanden, aber um
von einer Systematisierung in diesem Bereich sprechen zu kdnnen, ist die Wissenschaft und

auch die Unternehmenspraxis noch entfernt (BMBF, 2013).

Der Begriff "Meister" ist als eine fur den deutschsprachigen Raum in besonderer Weise
typische, in der Geschichte des Handwerks wurzelnde, und im Verlauf der industriellen
Entwicklung in spezifischer Weise geformte Sozialfigur umschrieben. Charakteristisch fir
den Meister ist seine Zwischenposition im Geflige des Betriebes und seine Rolle als

unmittelbarer Vorgesetzter der Arbeiter. (Jauch, 1997, S.6)

5 Lt. Erpenbeck sind die vieldiskutierten Schllsselqualifikationen gréBtenteils Kompetenzen in dem

von ihm entwickelten Verstandnis



Aufgrund der digitalen Medien und Technologien steht vor allem der Beruf des
Industriemeisters erneut in einem mdglicherweise grundlegenden Wandel. Trotz der
aktuellen Tendenz von flachen Hierarchien weisen Ergebnisse deutlich darauf hin, dass
Betriebe weiterhin einen Bedarf an Industriemeistern haben, welcher sich in absehbarer Zeit

nicht verandern wird (Jones, 2012, S.11).

Die Idee der Digitalisierung einer Fertigung ist, zu allererst der Steigerung der Effizienz einer
Produktion (Bauernhansl et al., 2014, Spath et al., 2013b). Der Meister ist das Bindeglied
zwischen den Visionen und Ideen des Managements und der tatsachlichen Umsetzung
dieser. Die Umsetzung der ,Digitalisierungsidee“ kann aber jedoch nur gelingen, wenn die
Veréanderung im Unternehmen vom Top-Management tber das operative Management® bis
hin zu den Arbeits- und Fachkréafte herangetragen wir. Demzufolge ist der Industriemeister,
welcher der erste Vorgesetzte der Arbeits- und Fachkréfte ist (Jauch, 1997, S.6), ein
wichtiger Baustein zur Realisierung sowie effizienter und effektiver Nutzung von digitalen

Technologien, da genau eben dieser die Verédnderung bis an die unterste Ebene tragt.

Entstehung der ,Digitalisierungsidee”

Umsetzung und Nutzung
der ,Digitalisierungsidee”

Abbildung 2: Der Industriemeister als wichtiges Bindeglied zu Umsetzung der

,Digitalisierungsidee*”

6 Mit operativem Management ist das untere Management (inkl. Industriemeister) gemeint, welche als
Hauptaufgabe die Fihrung des taglichen Geschéftes haben.

7 eigene Darstellung



Die Arbeit konzentriert sich auf das Produktionsfeld des SpritzgieBens von Kunststoffen,
aufgrund der hohen Vielzahl von Tétigkeiten und mdglichen Technologien, die in der
Fertigung von Kunststoffteilen genutzt werden kénnen. In den Fertigungsprozessen des
SpritzgieBens finden sich vielféltige Einsatzmdglichkeiten der Anwendungen von digitalen
Technologien. So kénnen beispielsweise intelligente Maschinen Uber einen RFID-Chip am
Werkstlick erkennen wie das fertige Produkt zusammengestellt sein muss und welche
Arbeitsschritte dazu notwendig sind (vollautomatisierte Fertigungszelle). Displays zeigen den
Werkern die entsprechenden Parameter des Fertigungsprozesses fur den gerade zu
bearbeitenden Artikel an. Eine weitere Einsatzmdglichkeit von Industrie 4.0 beim
SpritzgieBen besteht in der Informationslogistik fur die Informationsbereitstellung, der
Nutzung von Social Media und mobilen Endgeréten, in der Beseitigung von Medienbriichen
durch Datenerfassung und Aufbereitung groBer Datenmengen (Big Data und Smart Data)
und in der Automatisierung zur Unterstitzung und Entlastung manueller Arbeit. (Bauernhansl
et al., 2017)

Der digitale Wandel und der Begriff der Digitalisierung sind in der heutigen Zeit
allgegenwaértig. Infolgedessen vollziehen viele Unternehmen eine digitale Transformation
oder wagen zumindest den Versuch. Die Herausforderung bei der Digitalisierung im
Unternehmen ist hier jedoch nicht nur der Faktor Technik sondern die Komplexitat und die
Dynamik die hierbei auf das Unternehmen einwirken. Aufgrund der durch die Digitalisierung
initialisierten Steigerung der Prozesskomplexitat in einer Produktion muss die absehbare
Entwicklung von Téatigkeiten und damit die dementsprechenden Kompetenzen diskutiert
werden (Hirsch-Kreinsen, 2016b). Die Digitalisierung wird die Zukunft von Positionen
beeinflussen, die ein hohes MaB an Flexibilitat, Urteilsvermégen, sozialer Interaktion und
Kommunikation sowie akkumulierter Erfahrung Uber bestimmte Abldufe aufweisen (Autor,
2015, S. 11), welches eben ein GroBteil der Téatigkeitsfelder von Industriemeistern in der
gegenwartigen Fertigung ist. Dies lasst darauf schlieBen, dass zukinftig neue Kompetenzen

in Bezug auf den Umgang mit Digitalisierung benétigt werden kénnten.
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3. Wissenschaftliche Grundlage

Dieses Kapitel soll die grundlegende wissenschaftliche Literatur fir diese Dissertation
einfihren. Dies beinhaltet im speziellen die Veranderung der Produktionsarbeit durch die
zunehmende Digitalisierung, die Digitalisierung per se, den SpritzgieBprozess sowie die
Definition von Kompetenz, Kompetenzmanagement und Fihrung. Untersuchungen beziglich
der Rolle von Industriemeistern in der Praxis und die Einfihrung der wissenschaftlichen

Methodik in diese Forschungsarbeit werden auBerdem vorgestellt.

3.1 Produktionsarbeit der Zukunft

Die Problemstellung, welche zu dieser Forschungsarbeit flhrt, ist die Verédnderung der
menschlichen Arbeit durch die technologische Entwicklung. Dabei steht in diesem Kapitel vor
allem die Vorstellung von Publikationen von Hirsch-Kreinsen, im speziellen das Arbeitspapier
— Wandel von Produktionsarbeit - ,Industrie 4.0 — im Vordergrund, da diese Dissertation an
seine offenen Fragestellungen anknlpft. AuBerdem wird in diesem Abschnitt weitere

Literatur rund um die Produktionsarbeit der Zukunft eingefuhrt.

Das Arbeitspapier — Wandel von Produktionsarbeit - ,Industrie 4.0“ — aus dem Jahre 2014
von Hartmut Hirsch-Kreinsen hat das Ziel gehabt, Forschungsergebnisse und
Expertenmeinungen zu Entwicklungstendenzen der Digitalisierung von industriellen
Betrieben mit dem Fokus auf innerbetriebliche Verédnderungen der menschlichen Arbeit
zusammenzufassen, um daraus weiterfihrende Untersuchungen fir Grundlagen und
anwendungsorientierte Forschungen abzuleiten (Hirsch-Kreinsen, 2014, S. 2ff). An die
Ergebnisse dieser Arbeit knlpft diese Dissertation an. Die methodische Vorgehensweise in
diesem Arbeitspapier basierte auf einer systematischen Literaturanalyse und
Zusammenfassung aus dem Bereich ,Wandel von Produktionsarbeit mit Einschrankung auf

fortgeschrittene, automatisierte Systeme® (Hirsch-Kreinsen, 2014, S. 3).

Ein zentrales Ergebnis der Publikation von Hartmut Hirsch-Kreinsen ist, dass die
Digitalisierung in industriellen Fertigungen weiter voranschreiten und sich die menschliche
Arbeit in Fabriken nachhaltig verdndern wird (Hirsch-Kreinsen, 2014, S. 35). Aus dieser
Untersuchung ergeben sich laut Hirsch-Kreinsen forschungsbedarf fir drei Blandel an

Fragen.

Das erste Bundel der zu untersuchenden Fragen beschéftigt sich mit grundlegenden Fragen
rund um die Dimension der Qualifikation, Kompetenzen und Tétigkeiten in einem
industriellen Betrieb und um die Arbeitsorganisation. Das zweite Blindel bezieht sich auf die

konkrete Systemauslegung und den Einfuhrungsprozess von neuen Technologien. Das
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letzte Biindel von moglichen Forschungsfragen fir weitere Untersuchungen bezieht sich auf

strukturelle und Uberbetriebliche Veranderungen. (Hirsch-Kreinsen, 2014)

Die vorliegende Dissertation knupft an Forschungsfragen aus dem ersten Bindel rund um
die veradnderten Anforderungen an Mitarbeiter in industriellen Betrieben und die

dementsprechenden Kompetenzen, an.

Fur die Analyse der Digitalisierung von Arbeit verwendete Hirsch-Kreinsen die Betrachtung
von Shoshana Zuboff in ihrer Publikation aus dem Jahr 1988. Die besonderen Beféhigungen
moderner Informationstechnologien driickt sie als funktionale Dualitdt zwischen ,automate®
und ,informate“ (Zuboff, 1988, S. 10f). ,Diese Unterscheidung, so ihr Argument, ermdgliche
ein Verstandnis der Digitalisierung, das sowohl bekannte Kontinuitdten, als auch neue
Qualitdten und Diskontinuitaten industrieller Entwicklung einschlieBe. Zum einen haben
Informationstechnologien eine Automatisierungsfunktion [...], die Abhangigkeit der Prozesse
von Qualifikation und Arbeit reduziere und damit vor allem Substitutionseffekte von Arbeit
nach sich ziehe. Zum anderen weisen sie eine Informationsfunktion auf, die zu einer
steigenden Verflgbarkeit von Informationen und einer hohen Verénderungsdynamik der
Strukturen von Tatigkeiten und Arbeitsprozessen fuhre“ (Hirsch-Kreinsen, 2015, S. 9). Diese
beiden Seiten von digitalen Technologien, seien kein Antagonismus, sondern das
Fortschreiten der Informationsfunktion und dies kann zu einer nachhaltigen
Strukturverédnderungen bisheriger Arbeit und der damit zusammenhangenden sozialen
Beziehungen fuhren. Zusammenfassend kam  Hirsch-Kreinsen bezlglich  der
Entwicklungstendenz der menschlichen Arbeit zu einem unstrittig uneindeutigen Ergebnis.
Die Entwicklung von Tétigkeiten und Kompetenzen in einer digitalisierten Produktion im
Hinblick auf die Substitution von Arbeit, als auch der Annahme der generellen Aufwertung
von Qualifikation, ist offen. Weitere Forschungserkenntnisse von Hirsch-Kreinsen aus den
Jahren 2015 und 2016 weisen nahezu identische Ergebnisse der Offenheit der
Entwicklungstendenz auf. (Hirsch-Kreinsen, 2015, Hirsch-Kreinsen, 2016a, Hirsch-Kreinsen,
2016c¢, Hirsch-Kreinsen, 2016b, lttermann et al., 2015)

Die Publikation - Why Are There Still So Many Jobs? The History and Future of Workplace
Automation - von David Autor aus dem Jahre 2015 weist auf die Tendenz hin, dass die
»Polarisierungshypothese” (Substitution von Arbeit) nur begrenzt auftreten wird (Autor, 2015).
Dies ist jedoch eine subjektive Einschatzung von Autor die sich lediglich auf den US-Markt
bezieht. Im Gegensatz zu Autor ist Hirsch-Kreinsen bezlglich dieser Entwicklungstendenz
eher konservativ eingestellt. Eine &ahnliche Einschatzung wie Autor teilt auch Joachim
Fischer. Mit seiner 1993 erschienenen Untersuchung zu Industriemeistern und deren

mogliche Substitution durch den damals herrschenden technologischen und strukturellen
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Fortschritt. Fischer zeigt, dass der Bedarf an Industriemeistern damals noch vorhanden war,
sich aber die Tétigkeiten und das Aufgabengebiet der Meister und die Stellung innerhalb des
Betriebs veréndert haben (Fischer, 1993). Da die Untersuchung aus dem Jahre 1993 ist und
sich die Tétigkeiten und Anforderungen an die Industriemeister seitdem erneut verandert
haben (BMBF, 2014) oder durch die Digitalisierung moglicherweise sogar wieder in der
Verénderung sind (Hirsch-Kreinsen, 2014), kénnen hier keine direkten Rickschlisse zum
Untersuchungsgegenstand gezogen werden. Es soll aber zeigen, dass sich die Frage der
Substitution und der Polarisierung von menschlicher Arbeit (Zuboff, 1988) regelmaBig stellt

und diese hauptséchlich durch den technologischen Fortschritt verursacht ist.

Ein wichtiger Bestandteil der Untersuchung von Hirsch-Kreinsen aus dem Jahre 2014 war
die Studie des Fraunhofer IAO unter Leitung von Dieter Spath aus dem Jahre 2013, welche
sich  zum Ziel machte die Entwicklung der Produktionsarbeit in deutschen
Produktionsunternehmen zu beschreiben und auch mdgliche Ldsungsanséatze flr
erfolgreiche Produktionsarbeit in der Zukunft zu geben, ,um den Herausforderungen der
Zukunft zu begegnen und so die Position der deutschen Produktion zu sichern und
auszubauen® (Spath et al.,, 2013a, S. 25). Die methodische Vorgehensweise zu Hirsch-
Kreinsen unterschied sich jedoch. Das Fraunhofer IAO fuhrte, im Gegensatz zur
Literaturanalyse von Hirsch-Kreinsen, Online-Befragungen und Experteninterviews durch um

den Wandel der Arbeit durch Digitalisierung zu untersuchen.

Folgende zentrale Ergebnisse ergaben sich durch die Studie, welche die Erwartungshaltung

an die Produktionsarbeit der Zukunft zusammenfasst:

e Die menschliche Arbeit bleibt weiterhin ein wichtiger Bestandteil der Produktion, trotz
moglicher Automatisierungen von immer kleineren Serien

e Flexibilitdt bleibt weiterhin ein Schlisselfaktor und wird in Zukunft sogar noch
kurzfristiger werden

e Diese bengtigte Flexibilitdt muss in Zukunft zielgerichtet und systematisch organisiert
werden

e Die Zukunft der Produktion umfasst intelligente Datenaufnahme, -speicherung
und -verteilung durch Objekte und Menschen und damit einhergehend nehmen
dezentrale Steuerungsmechanismen zu

o Vollstdndige dezentrale Autonomie wird es in naher Zukunft nicht geben

e Produktionsarbeiter iGbernehmen mehr Aufgaben fir die Produktentwicklung und die
traditionellen Produktions- und Wissensarbeiter wachsen immer weiter zusammen

o Kurzfristigere, weniger planbare Tatigkeiten muissen den Mitarbeitern On-the-Job

vermittelt werden
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Dieter Spath sieht in diesen Erwartungshaltungen eine Diskussionsgrundlage sowonhl fur die
Wissenschaft, als auch flr die betriebliche Praxis, um den Produktionsstandort Deutschland
in Zukunft weiterhin wettbewerbsfahig zu halten (Hirsch-Kreinsen, 2014). Zusammenfassend
bedeutet die Studie von Dieter Spath, dass in dem Zeitraum der Entstehung und der
Aussagekraft dieser Untersuchung® keine vollstdndig automatisierte und dezentrale
automatisierte  Produktion zu erwarten ist, aber die Kompetenzprofile von
Industriemitarbeitern jedoch flexibler sein missen. Das bedeutet fiir diese Arbeit, dass zum
einen weiterhin die Industriemeister Menschen fihren missen und nicht Roboter, ihr
Kompetenzprofil sich aber verdndern wird bzw. in permanenter Veranderung sein sollte.
Sowohl das Fraunhofer IAO als auch Hirsch-Kreinsen kommen zum Ergebnis, dass sich die
menschliche Arbeit verédndern wird. Exakte Aussagen diesbezlglich bzw. welche
Kompetenzen bendtigt werden, um den Wandel erfolgreich zu meistern konnten von beiden

nicht gegeben werden.

Zum selben Ergebnis wie Hirsch-Kreinsen und Spath kommen auch Windelband und
Tenberg in ihrer Studie - Zukunft der Facharbeit im Zeitalter ,Industrie 4.0“ -, in der
Windelband und Tenberg Interviews und Betriebsfallstudien Uber mehrere Jahre und
verschiedenen Phasen durchgefihrt haben. Die Entwicklungsrichtung der Digitalisierung ist
zufolge der beiden Autoren noch offen, jedoch wird die Entwicklung zu einer Verédnderung
der derzeitigen Arbeit fihren und spezifische Prozesskenntnisse in der Produktion werden
dabei immer wichtiger (Windelband und Tenberg, 2014). Im Unterschied zu Hirsch-Kreinsen
haben sich Windelband und Tenberg in ihrer 2014 erschienen Publikation lediglich auf die
Facharbeit konzentriert. Somit ist ein direkter Bezug auf die Industriemeister im Spritzguss
nicht moglich, soll aber dennoch die Verknupfung zwischen fachlicher Kompetenz und
Digitalisierung aufzeigen. Eine andere Meinung als Hirsch-Kreinsen und Windelband haben
Alfons Botthof und Ernst Hartmann. Sie haben eine klarere Tendenz hinsichtlich der
Entwicklungsrichtung durch die Digitalisierung. ,Die technologischen Innovationen, die mit
dem Zukunftskonzept ,Industrie 4.0° einhergehen, werden die Arbeitswelt der Zukunft [...]
erheblich pragen® (Botthof und Hartmann, 2015, S. 161). Aus dieser Publikation flr diese
Arbeit hervorzuheben ist, dass den Mitarbeitern bedeutend mehr Informationen, vornehmlich
in Echt-Zeit, zur Verfugung stehen werden und entscheidend dabei ist, welche Tétigkeiten
und Entscheidungen daraus resultieren (Botthof und Hartmann, 2015). Auch das Institut fur
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung IAB in Kooperation mit dem Bundesinstitut fur

Berufsbildung BIBB ist anderer Auffassung als Hirsch-Kreinsen, welches eine Offenheit des

& Die Reichweite der Ergebnisse dieser Forschungsarbeit sind von mittelfristiger Natur, das heifBt die

beschriebenen Kompetenzen sollen einen Zeitraum von etwa 3-5 Jahren abdecken.
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Entwicklungspfads durch die Digitalisierung vertritt. Laut ihres Forschungsberichts - Industrie
4.0 und die Folgen fur Arbeitsmarkt und Wirtschaft -, welcher die Methodik der Szenario-
Rechnung angewendet hat, wird die Digitalisierung zu einer Aufwertung der Qualifikation und
der Kompetenzen von Arbeitskraften fihren und stitzt die ,Polarisierungsthese“ nicht
(Helmrich et al., 2015).

Hirsch-Kreinsen beschreibt in seinem Arbeitspapier — Arbeit 4.0 — aus dem Jahre 2018, dass
die Digitalisierung in absehbarer Zukunft weiterhin einen Wandel der Arbeit mit sich ziehen
wird, dieser aber wahrscheinlich keiner disruptiven Natur sein wird (Hirsch-Kreinsen, 2018).
Stattdessen weist die aktuelle Tendenz auf eine eher schrittweise Implementierung von
digitalen Technologien in der Produktion hin und auch die Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter wird laut Hirsch-Kreinsen dabei eher in inkrementellen Schritten erfolgen (Hirsch-
Kreinsen, 2018). Auch die Forschungserkenntnisse von Abel aus dem Jahre 2018 stitzen
die Ergebnisse von Hirsch-Kreinsen (2018), dass die Implementierung der Digitalisierung in
der Arbeitswelt der Industrie eher eine Evolution statt einer Revolution ist und vor allem rein
fachliche Kompetenzen im Bereich der Produktionstechnik, entgegen der Meinung von
diversen Experten, weiterhin wichtig bleiben wird. Fachlich-methodische Kompetenzen
(Informationen und Daten beschaffen, verstehen und interpretieren,
Problemlésungstechniken beherrschen, interdisziplinares Denken etc.), und
Sozialkompetenzen im Bereich der Kommunikation werden jedoch benétigt (Abel, 2018, S.
119). Die Forschungserkenntnisse von Abel und den Autoren Jonas Gebhardt, Axel Grimm
und Laura Maria Neugebauer weisen Gemeinsamkeiten bezuglich der Bedeutung
methodischer Kompetenzen im Bereich der Verarbeitung von Informationen und Daten auf.
In ihrer Arbeit - Entwicklungen 4.0 — versuchen diese Wissenschaftler eine Einschétzung
Uber zukunftige Anforderungen und Kompetenzen in der digitalisierten Welt zu machen
(Gebhardt et al., 2015). Weitere Studien von diversen Autoren kommen zu &hnlichen
Erkenntnissen, betonen aber die Unsicherheit der Vorhersage, da die komplette Bandbreite
der Auswirkungen der Digitalisierung zur Zeit nicht vollumfénglich eingeschétzt werden kann
(Zeller et al., 2010, Hammermann und Stettes, 2016, Gentner und Oswald, 2016).

Die 2013 erschienen Umsetzungsempfehlungen fir das Zukunftsprojekt Industrie 4.0 des
Bundesministeriums fur Bildung und Forschung, welche aus einem Arbeitskreis aus
Experten aus Industrie und Wissenschaft entstanden sind, kamen bezlglich der Aus- und
Weiterbildung fir Industrie 4.0 zum Ergebnis, dass sich die Kompetenzprofile von
Mitarbeitern in industriellen Betrieben stark verandern werden (BMBF, 2013). Im Gegensatz
zu den eher konservativen Ergebnissen und Prognosen von Hirsch-Kreinsen versuchte

dieser Arbeitskreis schon genauere Angaben Uber bendtigte Kompetenzen im Zeitalter der
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Digitalisierung zu geben. Die Ergebnisse beziehen sich jedoch nicht auf spezielle
Berufsgruppen oder Branchen, was der Unterschied zu dieser Dissertation ist. Die
Erkenntnis dieser Publikation war, dass der Bedarf an Uberblickswissen und Verstéandnis fir
das Zusammenspiel aller Akteure im Produktionsprozess steigen wird, das Zusammenspiel
von IT und Fertigungstechnik und die soziale Kompetenz an Stellenwert gewinnen werden
(BMBF, 2013). Eine weitere Konkretisierung der einzelnen Kompetenzen erfolgte nicht,
jedoch stellte sich heraus, dass Probleme im Zeitalter der Digitalisierung immer komplexer
werden (BMBF, 2013). Bezuglich der Komplexitat von Problemen hat Dérner schon im Jahre
1995 nachgewiesen, dass Menschen zum Denken in Kausalketten anstatt in Netzen
tendieren, das heiBt, dass tendenziell nur Haupteffekte betrachtet werden und nicht die
Gesamtheit mit ihren ganzen Nebeneffekten (Ddérner et al., 1995). Dies kann in einer
digitalisierten und komplexen Fertigung zu Fehleinschédtzungen fihren, da durch die
Informatisierung unerwartet auftretende Stoérsituationen, welche nicht den gewohnten
Problemen &hnlich sind, entstehen kénnen (Dérner et al., 1995). Weiterhin verdffentlichte
das Bundesministerium fur Bildung und Forschung 2010 ihre Arbeit - Kompetenzen in einer
digital gepragten Kultur -, auf welcher die Studie aus dem Jahre 2013 aufbaute (BMBF,
2013). Schon in diesem Arbeitspapier der Expertenkommission des BMBF's, welches zeitlich
vor dem ausgerufenen ,Zeitalter Industrie 4.0“ angesiedelt ist, wurde die Wichtigkeit von
Kompetenzen im Umgang mit digitalen Medien aufgezeigt und deshalb forderte das
Bundesministerium weitere fundierte Forschungsarbeit rund um das Thema Digitalisierung
(BMBF, 2010).

Das Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS) beschéftigt sich auch mit den
Themen Digitalisierung und Globalisierung, welche vor allem unter der Uberschrift ,Industrie
4.0“ gefuhrt werden und verdéffentlichte 2017 das WeiBbuch ,Arbeiten 4.0% mit Antworten auf
Fragen rund um ,Industrie 4.0 und dem Wandel der Produktionsarbeit. Dabei steht
Digitalisierung fur die informationstechnologisch getriebene Veranderung von Wirtschaft und
Arbeit als Einheit (BMAS, 2017, S. 19).

Im Folgenden sollen die zentralen Ergebnisse des Berichtes des Bundesministeriums flr

Arbeit und Soziales dargestellt werden:

e Lediglich Tatigkeiten sind automatisierbar und nicht ganze Berufe

o Wissensarbeit wird in Zukunft eine gréBere Rolle spielen

e Nicht nur soziale, sondern auch kreative Kompetenzen werden im Umgang mit dem
Menschen bendtigt

¢ Ohne digitale Kompetenz kommt man im Berufsleben kinftig nicht mehr aus
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e Bereitschaft fur ein flexibles Kompetenzprofil wird immer wichtiger, im Gegensatz zu
starren gelernten Berufen

e Durch Digitalisierung erhoht sich die gesammelte Menge an Daten (Smart und Big
Data), welche organisiert und gesteuert werden muss

e Keine Maschine ist so flexibel wie der Mensch

e Abldufe und Kommunikation missen in der Zukunft eigenverantwortlich koordiniert

und gesteuert werden

Der Bericht der BMAS, welcher sich aus einem Dialogprozess mit den Experten in
Deutschland entwickelte, zeigt nochmals, dass der Mensch auch weiterhin Zentrum einer
Produktion in einer digitalisierten Zukunft bildet. Lediglich das soziotechnische System als
Folge der Digitalisierung veréndert sich, was neue Aufgaben und Rollen in industriellen
Betrieben entstehen l&sst, was wiederrum zu geénderten Kompetenzanforderungen fuhrt
(BMAS, 2017).

Funktionsverteilung
Auf Basis situativer und
Spezifischer Starken

Neuer Zuschnitt von
Aufgaben und Rollen

| —_— |

Vernetzte dezentrale Prozesse
und Funktionsintegration in Echtzeit

Abbildung 3: Veranderung des soziotechnischen Systems als Folge der Digitalisierung®

Im Fachbuch - Industrie 4.0 - von Volker Andelfinger und Till Hanisch aus dem Jahr 2017
beschreiben die beiden Autoren die Auswirkungen der Digitalisierung auf die menschliche
Arbeit. Dabei gehen sie auch auf die benédtigten Kompetenzen von Fihrungskraften im
digitalen Zeitalter ein, welche disruptiv, innovativ, couragiert, sozialkompetent und

entschlossen sein sollen (Andelfinger und Hanisch, 2017, S. 189ff). Damit beschreiben die

9 BMAS 2017. Arbeiten 4.0. Bundesministerium flr Arbeit und Soziales. (eigene Darstellung)
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beiden Autoren konkrete Kompetenzen und deren Auswirkung auf die menschliche Arbeit, im
Gegensatz zur Offenheit der Entwicklungsrichtung der Produktionsarbeit nach Hirsch-

Kreinsen.

Eine weitere wichtige wissenschaftliche Institution, welche sich mit dem ,Phdnomen*
Industrie 4.0 und Digitalisierung in Unternehmen beschéftigt, ist, ist die deutsche Akademie
fir Technikwissenschaften — acatech. Mit inrer Kompetenzentwicklungsstudie - Industrie 4.0
- aus dem Jahre 2016, wurden erste Ergebnisse und Schlussfolgerungen hinsichtlich der
Kompetenz- und Qualifikationsanforderungen an gegenwartigen Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen in industriellen Betrieben veréffentlicht. Im Rahmen dieser Untersuchung
wurden die Bedarfe der Unternehmen bei der Umsetzung von digitalen Technologien sowie
die kuinftigen Kompetenz- und Qualifizierungsbedarfe der Betriebe erhoben. Ausgangspunkt
dieser Studie ist die These, dass Digitalisierung nicht einem deterministischen Muster folgt,
sondern proaktiv mitgestaltet werden sollte. Kompetenzentwicklung von Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen hinsichtlich dieser digitalen Wende hat deshalb eine wichtige Funktion inne.
(acatech, 2016)

Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse der Kompetenzentwicklungsstudie der

acatech, welche fur die weitere Dissertation von Bedeutung sind, dargestellt:

e Datenauswertung und —analyse ist von groBer Bedeutung

e Dbereichsibergreifendes Prozess-Knowhow und —management ist wichtig

¢ interdisziplindres Denken und Handeln wird in Zukunft verlangt

e |T-Kompetenzen in Form von integrierten und interdisziplindren Fahigkeiten in der

Breite sind entscheidend

3.2 Digitalisierung und SpritzgieBen

In diesem Abschnitt wird die wissenschaftliche Grundlage fur diese Forschungsarbeit im
Bereich der Digitalisierung und des SpritzgieBens eingefuhrt. Da diese Dissertation von
menschlicher Arbeit in ,digitalisierten® Produktionen und nicht direkt von Technologien

handelt, hat dieses Kapitel lediglich den Anspruch die verwendete Literatur kurz vorzustellen.

Im Werk - Industrie 4.0 in Produktion, Automatisierung und Logistik — von Thomas
Bauernhansl, Michael ten Hompel und Birgit Vogel-Heuser aus dem Jahr 2014 legen die
Autoren die Industrie 4.0-Kernelemente vor, um eine Orientierung rund um das Thema

Industrie 4.0 und Digitalisierung zu schaffen, welches im Jahr 2017 in einem Handbuch zu
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Industrie 4.0 mUindete. Hier ist zu erwdhnen, dass diese Publikationen stark
anwenderorientiert sind und mit ,Use Cases* arbeiten und auBerdem Basistechnologien fur
die Digitalisierung beschreiben. Dieses Werk beschreibt die Digitalisierung als vierte
industrielle Revolution, welche aber nicht durch eine disruptive Technologie hervorgerufen
wird, sondern durch die Konvergenz verschiedener Technologien die in der Produktion
flachendeckend eingesetzt werden kénnen (Bauernhansl| et al., 2014, Bauernhansl et al.,
2017). Auch Henning Kagerman, Wolf-Dieter Lukas und Wolfgang Wahlster sprechen in
einem 2011 erschienen Fachartikel Uber einen Paradigmenwechsel durch die vermeintliche
vierte industrielle Revolution (Kagermann et al., 2011). Dem entgegen steht die
Forschungsarbeit von Hirsch-Kreinsen aus dem Jahr 2018, welche durch seine
Betriebsfallstudien aufzeigt, dass die Digitalisierung in der industriellen Fertigung zumindest
derzeit eher eine Evolution als eine Revolution ist, da der technologische Fortschritt in
inkrementellen Schritten vorangeht (Hirsch-Kreinsen, 2018). Eine &hnliche Einschétzung wie
Hirsch-Kreinsen gibt auch Bernhard Meussen in seinem Arbeitspapier — Anwendung von
Industrie 4.0 in Forschung und Praxis -, dass derzeit oft nur Teilbereiche der Industrie
digitale Technologien nutzen, was eher zu einem evolutiondren Bild passt. Im gleichen Zuge
aber spricht Meussen von Chancen durch Digitalisierung fur Unternehmen ohne den so oft
thematisierten disruptiven Wandel (Meussen, 2015), welches das Bundesministerium flr
Wirtschaft und Energie &hnlich, mit ihrem 2015 gestarteten Férderprogramm PAICE fur

digitale Innovationen in industriellen Prozessen, sieht (BMWi, 2015).

Die Publikation — digitale Produktion — von Dieter Spath, Engelbert Westkdmper, Carmen
Constantinescu und Joachim Lentes zahlt zur Grundlagenliteratur im Themengebiet
Produktion und Digitalisierung. Der Fokus dieses Werkes liegt in der Beschreibung wie im
Zeitalter der Digitalisierung ,Informationen [...] in digitaler Form erzeugt, verwaltet,
gespeichert, verteilt, verarbeitet und kommuniziert werden® (Spath et al., 2013b, S. 4).
Weiterhin steht die Orientierung technischer Produkte am Lebenszyklus und die Komplexitat
von Fabriken als technisches System im Mittelpunkt dieses Buches (Spath et al., 2013b).

Das letztgenannte ist fur diese Dissertation aber irrelevant.

Eine weitere Studie, die fur diese Arbeite von Bedeutung ist, ist die der acatech, der -
Industrie 4.0 Maturity Index -, welche eine Einstufung eines Unternehmens in einem
Entwicklungspfad erlaubt. Die Einfuhrung von digitalen Technologien in industriellen
Betrieben fuhrt zu einer Erweiterung der Kompetenzen und geht mit einem Wandel von
weiten Teilen einer Organisation einher. Aufgrund der Komplexitét dieser Veranderung kann
und sollte von einer Transformation gesprochen werden, was eine stufenweise Entwicklung

erforderlich macht. Das Modell ist in sechs aufeinander aufbauende Stufen aufgeteilt, die
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jeweils nacheinander von einem Unternehmen erreicht werden kénnen. (acatech, 2017, S.
15)

Digitalisierung Industrie 4.0

Adaptierbarkeit

Prognosefahigkeit

Transparenz

Sichtbarkeit
Konnektivitat
Computerisierung

Abbildung 4: Stufen des — Industrie 4.0 Maturity Index - Entwicklungspfads’®

Der Maturity Index wird im Verlauf dieser Arbeit im hypothetischen Variablenmodell nach
Glaser und Laudel (2009) verwendet werden und wird spater in der Empirie bei der
Beobachtung der Industriemeister bei ihrer téglichen Arbeit als Referenz far die

Entwicklungsstufe des in dieser Fallstudie beobachteten Unternehmens dienen.

Auch das Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsforschung beschéftigt sich mit der
Frage, wie digital Deutschlands Fabriken sind. Dabei kommen Christian Lerch, Angela Jager
und Spomenka Maloca mit ihrem Arbeitspapier aus dem Jahr 2017 zum Ergebnis, dass
digitale Technologien derzeit eher gering verbreitet sind und die meisten Unternehmen noch
auf herkébmmliche Prozesse in der Fertigung vertrauen (Lerch et al., 2017). Diese
Erkenntnisse decken sich mit den Ergebnissen von Abel (2018) und der acatech (2017).
Diese Ergebnisse sind fur diese Forschungsarbeit vor allem im Hinblick auf das
hypothetische Modell der Untersuchung von Bedeutung, da in diesem Abschnitt (Kapitel
4.3.2.5) Annahmen Uber den Entwicklungsstand des in dieser Fallstudie untersuchten

Unternehmens getroffen werden.

10 ACATECH 2017. Industrie 4.0 Maturity Index: Managing the Digital Transformation of Companies
(acatech Study), Munchen, Herbert Utz Verlag. (eigene Darstellung)
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Als wissenschaftliche Grundlage fur den SpritzgieBprozess wird das Handbuch
»opritzgieBen“ von den Autoren Friedrich Johannaber und Walter Michaeli aus dem Jahre
2002 verwendet. Dieser Sammelband fasst den technischen Prozess der Kunststoffindustrie
einheitlich zusammen. Im Fokus des Handbuches steht der SpritzgieBprozess mit
Erlduterungen zu den Wechselbeziehungen von Material, Produkt- und Werkzeuggestaltung,
Prozessfuhrung, Verfahrenstechnik, sowie SpritzgieBmaschine und Peripherie (Johannaber
und Michaeli, 2002). Dieses Werk ist fur diese Arbeit von Bedeutung, da sich die

Untersuchung auf das Produktionsfeld des SpritzgieBens konzentrieren wird.

3.3 Kompetenz, Kompetenzmanagement und Fuhrung

In diesem Abschnitt sollen die Begriffe Kompetenz und Kompetenzmanagement'!, welche
eine zentrale Rolle in der geplanten Arbeit spielen sollen, sowie die Grundlagenliteratur des

Themas ,Fuhrung®, definiert und eingefihrt werden.

.0er Kompetenzbegriff hat den betrieblichen wie den privaten Alltag erobert. [...] . Davon
ausgehend muss verwundern, wie wenig klar >>Kompetenz<< gegenwartig begrifflich
gefasst und messend zugénglich gemacht werden kann® (Erpenbeck und Rosenstiel, 2007,
S. 7). Kompetenzen sind nicht beliebige Handlungsfahigkeiten in allen Handlungsgebieten,
sondern sind Fahigkeiten, die ein sinnvolles und fruchtbares Handeln in offenen, komplexen,
manchmal auch chaotischen Situationen erlauben, das heiBt, die ein selbstorganisiertes
Handeln unter gedanklicher und gegenstandlicher Unsicherheit erméglichen. Kompetenzen
schlieBen Wissen, Fertigkeiten und Qualifikation ein, lassen sich aber nicht darauf
reduzieren. Bei Kompetenzen kommen Regeln, Werte und Normen dazu, welche als
,LOordner® des selbstorganisierten Handelns dienen. Ohne diese Fé&higkeit kann kein
modernes Unternehmen existieren, da Kompetenz eine Voraussetzung fir Performanz ist.
(Erpenbeck und Rosenstiel, 2007, S.9)

~,Der Anwendungsbezug des Wortes Kompetenz wird bereits aus dem lateinischen Ursprung
competencia (zu etwas geeignet, fdhig oder befugt sein) deutlich. Oftmals werden Begriffe
wie Qualifikation, Féhigkeit, Ressource usw. dem Kompetenzbegriff gleichgesetzt bzw. als
abgrenzende Begriffe verwendet. Generell gilt dabei die Faustregel, dass erst dann

Kompetenzen manifest werden, wenn Wissen in Handlungen umgesetzt wird. [...] . Wird von

1 Wenn Kompetenzen gemanagt werden sollen, muss man wissen, was damit gemeint ist. Hier sind
sich die Akteure keineswegs einig. Denn es gibt unzahlige Meinungen und womdglich noch mehr

Definitionen.
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Qualifikation gesprochen, sind fertig ausgeprédgte, von dritter Stelle bewertete, bestétigte,

beglaubigte oder zertifizierte Fahigkeiten einer Person gemeint.” (North et al., 2005, S. 43)

Auch Bolder unterscheidet Kompetenzen und Qualifikationen &hnlich wie North, Erpenbeck
und von Rosenstiel. Er definiert Qualifikation als zertifizierte Blindel (Titel wie ,Meister®) von
Kenntnissen und Fertigkeiten und Kompetenz  als  personengebundene
Performancequalitédten, die an den Verlauf von Arbeitsprozessen und die Sammlung von
praktischer Erfahrung gekoppelt sind (Bolder, 2002, S.651f).

Die folgende Abbildung soll dies nochmals verdeutlichen.

Abbildung 5: Kompetenzskizze nach Erpenbeck (2007)12

Damit man Kompetenz erfassen und schlussendlich messen will, missen Kategorisierungen
getroffen werden. Da es sehr viele verschieden Modelle gibt um Kompetenzen zu erkennen

und zu verstehen, wird hier auf weiterfihrende Literatur verwiesen's. Als Grundlage fur die

12 http://www.competencehouse.de/wp-content/uploads/2014/09/Vom-Wissensaufbau-zur-
Kompetenzentwicklung.png, Stand 13.12.16 (eigene Darstellung)

13 Verweis auf Erpenbeck/von Rosenstiel: Handbuch Kompetenzmessung
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weitere Arbeit werden die Kategorisierungen von North (2013) gewahlt, in welcher

Kompetenz in drei verschiedene Bereiche zerlegt wird.

¢ Fachkompetenz
¢ Methodenkompetenz

e Soziale und persénliche Kompetenz'

Fachkompetenz umfasst alle zur Verwirklichung einer konkreten beruflichen
Aufgabenstellung notwendige fachspezifischen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse
(North et al., 2013, S. 32). Methodenkompetenz hingegen ist die Féahigkeit zu zielgerichtetem
und planméaBigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher Probleme und Aufgaben mit Hilfe
gelernter Denkmethoden und Verfahren, welche selbststdndig ausgewéahlt, angewandt und
weiterentwickelt werden (North et al., 2013, S. 33). Betrachtet man die soziale und
personliche Kompetenz, so ist es die Féhigkeit zur Kommunikation mit Mitarbeitern, Kollegen
und Kunden, sowie zu kooperativer Auseinandersetzung und Verstdndigung mit einer
verantwortungsbewussten Urteilsfindung und die eigene Lern- und Veréanderungsbereitschaft
bzw. Fahigkeit (North et al., 2013, S. 33). Mit Hilfe dieser Kategorisierung kann das
Kompetenzprofil einer Person beschrieben werden. Betrachtet man die Kategorisierung nach
North kritisch, so kann man hier feststellen, dass es eine gewisse Unschérfe in der
Abgrenzung zwischen Fach- und Methodenkompetenz gibt. Es kann nicht immer klar
zwischen fachlicher und methodischer Kompetenz abgegrenzt werden (Erpenbeck und
Rosenstiel, 2007). Diese Kategorisierungen nach North bilden spater die Grundlage flr die

vermittelnden Variablen des hypothetischen Modells der Untersuchung.

Betrachtet man nun die Aufgaben und Ziele eines Kompetenzmanagements, unterscheiden
sich diese auf persdnlicher und institutioneller (betrieblicher) Ebene. Auf der personlichen
Ebene zielt Kompetenzmanagement darauf ab, das eigene Wissen und Kénnen bewusst
wahrzunehmen und die Entwicklung gezielt und selbstgesteuert in die Hand zu nehmen. Ziel
ist es, das personliche Potenzial bestmdéglich zu entwickeln und zu nutzen. Aus betrieblicher
Sicht zielt Kompetenzmanagement darauf, das Potenzial der vorhandenen Kompetenzen der
Mitarbeitenden als Ganzes zu erfassen, zu nutzen und gezielt auf die Bewadltigung und
Umsetzung von zukinftigen Aufgaben und Entwicklungen der Organisation und der
Mitarbeitenden hin zu erweitern. (North et al., 2013, S.21)

Um die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter weiter voranzutreiben, bedienen sich
Unternehmen immer mehr der Methode des On-The-Job Trainings (Spath et al., 2013a, S.

25). Diese Methodik der Mitarbeiterentwicklung wird spéter in den Handlungsempfehlungen

4 Im Folgenden vereinfacht: Sozialkompetenz
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dieser Dissertation wieder aufgegriffen. Als wissenschaftliche Grundlage werden in dieser
Untersuchung auf die Publikationen von Harley Frazis und Mark Loewenstein aus dem Jahre
2007 und John Barron, Mark Berger und Dan Black aus dem Jahre 1997, zurtckgegriffen
(Barron et al., 1997, Frazis und Loewenstein, 2007). Einhergehend mit On-The-Job Training
gewinnt das ,,Coaching®“ zur Entwicklung von Fuhrungskréften in Deutschland seit den 90er
Jahren an Popularitdt. Das Thema ,Coaching“ wird, wie das On-The-Job Training, im
spateren Verlauf bei den Handlungsempfehlungen fur die betriebliche Praxis wieder
aufgegriffen. Als wissenschaftliche Grundlage werden diverse Studien und Handbicher der
vergangenen 20 Jahre betrachtet (Mé&thner et al.,, 2005, Boéning, 2002, Stahl und
Marlingshaus, 2000, Jarvis et al., 2006, Schrey6gg, 2012) und in Bezug zu den Ergebnissen

der Beobachtung und der Leitfaden gestltzten Interviews gesetzt.

Ein weiteres Instrument der Kompetenzentwicklung von Mitarbeitern ist die berufliche
Weiterbildung, welche in dieser Dissertation jedoch eine untergeordnete Rolle spielt und im
spateren Verlauf als intervenierende Variable des hypothetischen Modells der Untersuchung
nach Glaser und Laudel (2009) dargestellt wird. Die BIBB-Publikation aus dem Jahre 2007
dient dazu als Grundlage fur die Beschreibung des Zusammenhangs zwischen
Kompetenzentwicklung und beruflicher Weiterbildung (BIBB, 2007) und wird durch die
Publikation von Kuckulenz und Zwick aus dem Jahre 2005 komplettiert. In ihrer
Veréffentlichung wird das Thema Weiterbildung nicht nur auf persénlicher, sondern auch auf
institutioneller Ebene betrachtet (Kuckulenz und Zwick, 2005). Ein weiterer Baustein der
Kompetenzentwicklung ist die Lebens- und Berufserfahrung der Industriemeister, welche
spater auch als intervenierende Variablen definiert sind und somit fur diese Untersuchung
auch eine untergeordnete Rolle spielen. Als wissenschaftliche Grundlage flr die Variable
Lebenserfahrung wird die Publikation von Mike Martin und Matthias Kliegel — Psychologische
Grundlagen der Gerontologie — aus dem Jahr 2014 verwendet. Dieses Handbuch gibt einen
Uberblick tber die Grundlagen der Gerontologie. Fiir die Dissertation ist vor allem der
Bereich der Altersforschung von Bedeutung (Martin und Kliegel, 2014). Als Grundlage far die
Variable Berufserfahrung wird die Publikation von Peter Kanning und Philipp Fricke aus dem
Jahr 2013 verwendet. Diese Studie gibt Antworten bezlglich des komplexen
Zusammenhangs von Fuhrungserfahrung und den bendtigten Kompetenzen bzw. der
Kompetenzentwicklung, mit dem Ergebnis, dass Erfahrung nicht zwangslaufig zu Kompetenz
fuhrt (Kanning und Fricke, 2013). An dieser Stelle muss erwéhnt werden, dass die
intervenierenden Variablen im hypothetischen Modell eine untergeordnete Rolle spielen und

deshalb auch aus forschungsékonomischer Sicht nur am Rande betrachtet werden.
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Die Publikation ,Fihrung von Mitarbeitern® von Erika Regnet, Michel E. Domsch und Lutz
von Rosenstiel aus dem Jahre 2003 z&hlt zur Grundlagenliteratur in diesem Bereich. Darin

beschéftigen sich die Autoren inhaltlich mit den folgenden Themenbereichen

e Basiswissen zur Fuhrung

e Fuhrung der eigenen Person

e der Vorgesetzte und seine Mitarbeiter

e Fuhrung und Arbeit in Gruppen

e Personalentwicklung und Personalpolitik

e Organisationstrukturen und der gesellschaftliche Wandel

Dieser Sammelband von Wissen von Hochschullehrern und Fuhrungskréften bietet einen
umfangreichen und interdisziplindren Einblick in das groBe Themengebiet der Fihrung. Von
Bedeutung fur diese Arbeit ist die Definition von Flhrung durch Lutz von Rosenstiel, da diese

spater im hypothetischen Modell die abhéngige Variable bildet. (Rosenstiel et al., 2003)

sFuhrung ist zielbezogene Einflussnahme [...]. Die Gefiihrten sollen dazu bewegt werden,
bestimmte Ziele, die sich meist meist aus den Zielen des Unternehmens ableiten, zu
erreichen [...].“ (Rosenstiel et al., 2003, S. 3)

Des Weiteren sind fir die Dissertation die Kapitel Motivation von Mitarbeitern, welches im
Werk — Fuhrung durch Motivation — von Lutz von Rosenstiel und Gerhard Comelli im Detail
fortgefuhrt wurde (Comelli und Rosenstiel, 2011), die Formen der Beurteilung, das Coaching
fur Manager und Fuhrung der Mitarbeiter durch den né&chsthéheren Vorgesetzten von
Bedeutung (Rosenstiel et al., 2003). Der Bereich Fuhrung beziehungsweise Entwicklung der
Mitarbeiter durch den néchsthéheren Vorgesetzten wird durch die Publikation von Rauen
und Ruckle (Rauen, 2005, Rickle, 1992) komplettiert. Dieses Wissen wird im Verlauf dieser
Arbeit fur die Bildung der Annahmen, der Variablen des hypothetischen Modells und flr die
Handlungsempfehlungen benétigt. Im Unterschied zu von Rosenstiel, Regnet und Domsch,
welche in ihrer Publikation keine Einbettung der Digitalisierung in das Themengebiet der
Fuhrung vollzogen haben, haben Becker und Knop in ihrem 2015 erschienen Sachbuch das
Thema Fihrung und Digitalisierung zu verknlpfen versucht. Die Methodik beider
Publikationen &hnelt sich, da beide Bucher eine Sammlung des Wissens von
FUhrungskraften und Professoren darstellen. In dieser Veréffentlichung ist Flhrung im
Zeitalter der Digitalisierung ,als Schaffen adaquater Rahmenbedingungen fur den Umgang
mit Komplexitéat, Veranderungen und Innovation [definiert] (Becker und Knop, 2015, S. 163).
Die beiden Autoren kommen wie auch Hirsch-Kreinsen (2014), zu dem Ergebnis, dass sich

die Anforderungen an die Fuhrungskraften verédndern werden, die genaue
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Entwicklungsrichtung jedoch noch unklar ist (Hirsch-Kreinsen, 2015, Hirsch-Kreinsen, 2016a,
Hirsch-Kreinsen, 2016c¢, Hirsch-Kreinsen, 2016b).

Wolfgang Schneider greift mit seinem Beitrag — Psychosoziale Folgen der Digitalisierung —
das Thema ,Motivation®, ,Digitalisierung“ und ,Fuhrung“ aus psychologischer Sicht auf. Dort
versucht er die Auswirkungen und Herausforderungen der Digitalisierung der Arbeitswelt und
der Veranderungen des Fuhrungsverhaltens in Organisationen mit dem Schwerpunkt
Motivation durch Flahrungskrafte zu beschreiben. Dieser Beitrag wird in der Bildung der

Annahmen und des hypothetischen Modells eine Rolle spielen. (Schneider, 2018)

3.4 Kompetenzen der Industriemeister

Dieses Kapitel befasst sich mit der wissenschaftlichen Grundlage in Bezug auf Forschungen

im Bereich der Kompetenzen von Industriemeistern.

Das Bundesinstitut fur Berufsbildung erhielt vom Bundesministerium fiar Bildung und
Forschung den Auftrag, die Fortbildungsprifung zum Industriemeister Metall zu untersuchen,
ob der Industriemeister Metall auch den aktuellen Anforderungen der Meisterposition genugt,
oder ob die Verordnung gegebenenfalls angepasst werden muss. Mit der Durchfihrung der
Befragung von Industriemeistern Metall und deren Vorgesetzten beauftragte das BIBB das
Karlsruher Institut fur Technologie KIT (Jones, 2012, S.4).

In der Studie wurden die Kompetenzen der Industriemeister in vorher definierten Bereichen
benannt. Diese Bereiche haben einen unmittelbaren Bezug zur Verordnung flr
Industriemeister Metall'®>. AnschlieBend wurden diese Bereiche schematisch nach ihrer
Bedeutung geordnet. Dabei wurden verschiedene Funktionstrédger nach der Wichtigkeit von
Kompetenzen in diesen vorher definierten Bereichen flr den heutigen Industriemeister
befragt. Die folgende Abbildung zeigt die Ergebnisse der Befragung. (Gidion und Sandal,
2011, S.56ff)

5 Die Verordnungen ,Industriemeister Metall“ und ,Industriemeister Kunststoff und Kautschuk®

unterscheiden sich lediglich in einigen technischen Aspekten.
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Abbildung 6: Schematische Visualisierung der Ergebnisse’®

Wichtig ist es zu erwdhnen, dass diese Studienergebnisse aus dem Jahre 2011 stammen
und zu dieser Zeit das Zukunftsprojekt ,Industrie 4.0“ noch nicht ausgerufen worden war.

Damit einhergehend ist die ganze Studie nicht in die Thematik von Industrie 4.0 eingebettet.

Nichts desto trotz haben schon damals verschiedene Funktionstrdger die Wichtigkeit von
Fahigkeiten in den Bereichen Computer-Anwendung und Anwendung von Methoden der
Information, Kommunikation und Planung erkannt. Diese ,Medienkompetenz“ wird mit groBer
Wahrscheinlichkeit in Zukunft eine noch gréBere Rolle einnehmen (BMBF, 2010). In den
Ergebnissen gut zu sehen ist, dass die Personalfiihrung den hdchsten Stellenwert genieft,
sogar vor technischen Fahigkeiten. Ob dies in Zukunft durch die Digitalisierung weiterhin so
bleibt ist sehr schwierig zu beantworten. Eine Neuanordnung der ,Gewichtung® ist im Zuge
der Digitalisierung und Automatisierung der Fertigung wahrscheinlich und damit
einhergehend die Veranderung der Anforderung an die Kompetenzen der Industriemeister in

diesen Bereichen.

Eine weitere Studie vom Karlsruher Institut fir Technologie erfolgte im Jahre 2012, welche
die Kompetenzentwicklung von Industriemeistern Uber die Ausbildung hinaus als eine
wichtige Komponente fir eine professionelle Arbeitstétigkeit sieht (Gidion et al., 2012). Diese

Studie war jedoch nicht auf die Kompetenzentwicklung und —erfassung angelegt, sondern

16GIDION, G. & SANDAL, C. 2011. Aus der Facharbeit in die Fihrungsposition. Karlsruhe: KIT.
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auf die Umsetzung der Prifungsbestimmungen von Fortbildungsordnungen in der
Prifungspraxis. Nichts desto trotz wurden Zusammenh&nge zwischen Kompetenz und
Arbeitsanforderung bzw. Tatigkeiten aufgestellt, welche hier kurz aufgegriffen werden.

Folgende Abbildung dient dazu, diese Mechanismen darzustellen.
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Abbildung 7: Prozessschritte von den Prufungsbestimmungen zur Prifungspraxis und
Umfeld'”

Fir professionelle Arbeitstatigkeiten (FUhrung einer Fertigung) werden spezifische
Kompetenzen bendétigt, welche sich aus der Kompetenzentwicklung aus den Erfahrungen
aus Arbeitstatigkeiten und aus gezielten Aus- und Fortbildungen, welche mit Hilfe von
zertifizierten Prifungen nachgewiesen werden, zusammensetzen. Die Arbeitsanforderungen
werden sich kontinuierlich veradndern, sodass ein sténdiges Weiterlernen und damit
verbunden eine Uber die Ausbildung hinausgehende Kompetenzentwicklung notwendig ist.
Problematisch ist jedoch, dass eben diese bendtigten Kompetenzen prinzipiell schwer zu

erfassen und zu beschreiben sind (Gidion et al., 2012, S. 20). Diese Arbeit setzt an diesen

17 GIDION, G., ROHRDANTZ-HERRMANN, I., SANDAL, C. N. & WOLF, C. 2012. Umsetzung der
Prafungsbestimmung von Fortbildungsordnungen in der Prifungspraxis. Karlruher Institut far

Technologie., bearbeitet
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Punkt an. Die Arbeit wird sich nicht mit den Aus- und Fortbildungen beschéftigen, sondern
mit der Kompetenzentwicklung und — erfassung in der betrieblichen Praxis. Fur Studien und
Forschungsergebnisse fir die Ausbildung von Industriemeistern wird auf weiterfihrende

Literatur verwiesen?s,

Mit der Untersuchung — Industriemeister und industrielle Reorganisation — von Peter Jauch
aus dem Jahr 1997, versuchte der Autor die Frage der Fortexistenz des klassischen
Industrievorgesetzten in Deutschland im Zuge der damals Vorherrschenden industriellen
Restrukturierung zu beantworten. Die empirische Basis der Forschungsarbeit bilden
Fallstudien und Experteninterviews mit Industriemeistern, Vorgesetzten, Mitarbeitern und
Mitgliedern des oberen Managements, die ahnlich wie die Methodik dieser Untersuchung
aufgebaut ist. Jauch kommt in seiner Arbeit zu dem Schluss, dass der Meister nicht
unumstritten ist, aber dennoch die Abschaffung dieser Position eher die Ausnahme ist
(Jauch, 1997, S. 386). Zu diesem Ergebnis kommen auch derzeitige Studien (Jones, 2012).
Zu berlcksichtigen ist, dass diese Untersuchung mittlerweile zwei Jahrzehnte alt ist und
somit direkte Schlussfolgerungen auf die Gegenwart mit Bedacht zu ziehen sind. Von
besonderem Interesse flur diese Untersuchung ist jedoch der Versuch Jauchs, die
spezifischen Kompetenzprofile und Aufgabenfelder von Industriemeistern im damaligen
Kontext zu beschreiben, was in einem Anforderungskatalog mindete. Im folgenden Kapitel
wird noch einmal explizit darauf eingegangen. Zum selben Ergebnis wie Peter Jauch,
namlich der veranderten Anforderung an die Kompetenz von Industriemeistern, kommt auch
Joachim Jaudas in seiner Studie - Betriebliche Personalpolitik, Arbeitsmarktentwicklung und
die neue Rolle des Industriemeisters -, wo er mittels Telefonbefragungen von 100 Betrieben
die Personalpolitik bezlglich Industriemeister im Hintergrund verénderter Arbeitsmarktlagen
hinterfragt hat (Jaudas, 1997).

3.5  Anforderungsprofil an den Industriemeister

In diesem Abschnitt des Kapitels ,wissenschaftliche Grundlagen® wird das aktuelle
Anforderungsprofil fir Industriemeister beschrieben, welches einen wichtigen Beitrag zur
Bildung der Annahmen in Kapitel 4 leistet. Dabei wird im speziellen auf die Untersuchung
von Peter Jauch aus dem Jahr 1997, Veréffentlichungen des Bundesministeriums fur Bildung

und Forschung, die Beschreibung des Berufs ,Industriemeister” von der Bundesagentur fir

8 Insbesondere auf Gidion (2011) und Gidion (2012), welche sich mit der Prifung zum

Industriemeister beschéftigen.
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Arbeit, sowie die Fortbildungsverordnung zum gepriften Industriemeister Kunststoff und

Kautschuk eingegangen.

Wie in Kapitel 3.4 erwdhnt, mundete der Versuch Jauchs, bendétigte Kompetenzen fir
Industriemeister zu beschreiben, in einem Anforderungsprofil fir Meister. Digitalisierung bzw.
Computerisierung, welche schon teilweise in den damaligen Produktionsbereichen
vorhanden waren, waren in dieser Untersuchung uUberhaupt nicht von Bedeutung und
wurden nicht thematisiert. Zur damaligen Zeit waren die wichtigsten Anforderungen nach
Jauch die Zielerfullung und damit die Fuhrung von Mitarbeitern (Jauch, 1997, S. 256). Ob
Kompetenzen in diesen Bereich immer noch von Bedeutung sind und welche Auswirkung die

Digitalisierung darauf hat, soll im Verlauf dieser Arbeit geklart werden.

Das Bundesministerium fir Bildung und Forschung beschreibt die Anforderungen an die
mittleren Fuhrungskréfte, die Industriemeister, in Unternehmen wie folgt: ,In gewerblich-
technischen  Unternehmen  verzahnen sich die  Arbeitsablédufe  entlang der
Wertschépfungskette immer mehr. Dazu kommt, dass sich die Produkte und ihre
Herstellungsweise in stédndig kidrzeren Zyklen verdndern. Damit werden die Anforderungen
an jeden einzelnen Beschéftigten komplexer. Gefragt sind solides fachliches Kénnen,
Erfahrungswissen sowie Spezialkenntnisse. [...] Fachliche, methodische, soziale und
interkulturelle  Kompetenzen  missen  zusammenkommen.  Organisations-  und
Planungsféhigkeit, Kenntnisse in Prozesssteuerung und Projektmanagement werden
erwartet. [...] Die Vielfalt der Aufgaben und die Schnelligkeit von Verédnderungen sind nur mit
weitreichenden personalen Kompetenzen — von Belastbarkeit und Konfliktfdhigkeit bis

Eigensténdigkeit und Frustrationstoleranz — zu meistern“ (BMBF, 2011, S. 34ff)

Wie das BMBF schon 2011 beschreibt, werden Prozesse entlang der Wertschépfungskette
mit zunehmender Dauer immer komplexer, so dass rein fachliches Kdénnen bzw.
Fachkompetenz nicht mehr ausreichend flr die professionelle Austibung der Position des
Industriemeisters ist, aber dennoch benétigt wird. Es sind jedoch keine Anforderungen,
Kompetenzen und Kenntnisse hinsichtlich des ansteigenden Digitalisierungsgrads von
industriellen Betrieben beschrieben. In dieser Untersuchung geht es nicht darum, dass
Anforderungsprofil des BMBF’s auf Vollstdndig- und Richtigkeit zu prifen, sondern explorativ
in einer Fallstudie mdgliche Kompetenzen, welche durch die Digitalisierung beeinflusst

werden, zu beschreiben.

Die Bundesagentur fur Arbeit beschreibt die Téatigkeiten von Industriemeistern wie folgt:
LIndustriemeister/innen planen und koordinieren Arbeitsabldufe. Sie liberwachen und

optimieren Fertigungsprozesse, leiten Fachkréfte an [...]. Sie stellen die Bereitschaft der
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Betriebsmittel sicher und Uberwachen Wartungs- und InstandhaltungsmaBnahmen an
Maschinen und Anlagen. Darliber hinaus entscheiden sie lber die Personalauswahl und
kontrollieren Arbeitsleistung und Kostenentwicklung in ihrem Verantwortungsbereich* (BFA,
2017b).

Weiterhin  beschreibt die Bundesagentur fir Arbeit Kernkompetenzen, die der
Industriemeister wahrend seiner Weiterbildung erwirbt und mdgliche Kompetenzgebiete, die
bei der Auslbung des Berufs im betrieblichen Alltag relevant sein kénnen. In dieser
Beschreibung der bedeutsamen Kernkompetenzen sind lediglich fachliche Kompetenzen,
wie beispielsweise Arbeitsvorbereitung, Maschineneinstellung, Kosten- und
Leistungsrechnung usw., beschrieben (BFA, 2017a). Wie auch beim Bundesministerium fir
Bildung und Forschung fehlt bei der Bundesagentur fir Arbeit die Einbettung der
Kompetenzen und Tétigkeiten von Industriemeistern in die heutige digitalisierte
Industrielandschaft. Im Verlauf der Dissertation sollen diese beschriebenen Kompetenzen flr
Industriemeister in die Thematik der Digitalisierung integriert und empirisch aus der

Perspektive von Fach- und Fuhrungskraften einer Produktion untersucht werden.

Betrachtet man die Fortbildungsverordnung zum gepriften Industriemeister, so beschreibt

diese die Kernaufgaben des Industriemeisters wie folgt:

»Die Be- und Verarbeitungsprozesse lberwachen; [...] fir die Einhaltung von Qualitédts- und
Quantitdtsvorgaben sorgen; MaBnahmen zur Vermeidung und Behebung von
Betriebsstérungen einleiten und die Energieversorgung im
Betrieb sichern; [...] die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Sinne der Unternehmensziele
fihren und ihnen Aufgaben unter Berlicksichtigung betrieblicher Vorgaben, nach
betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten und unter Berticksichtigung ihrer individuellen
Eignung, Kompetenz und Interessen zuordnen; sie zu selbstdndigem, verantwortlichem
Handeln anleiten, ihre Motivation férdern und an Entscheidungsprozessen beteiligen; [...] die
Zielorientierte Kooperation und Kommunikation zwischen und mit den Mitarbeitern.” (BMBF,
2014, S. 2)

Obwohl diese im Jahre 2014 durch das Bundesministerium fir Bildung und Forschung
aktualisiert wurde, wurde in dieser Verordnung das Thema der Digitalisierung noch nicht
bericksichtigt. Hier muss erwédhnt werden, dass sich diese Arbeit nicht auf den Inhalt der
Fortbildungsverordnung bezieht, sondern auf die Industriemeister und ihre Handlungen und
Aufgaben in der beruflichen Praxis. Nichts desto trotz dienen die betrachteten theoretischen
Anforderungen als Orientierung um auf mogliche Kompetenzen der Industriemeister

schlieBen zu koénnen. Der Unterschied zwischen der Fortbildungsverordnung zum
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Industriemeister und der bisher angefuihrten Anforderungsbeschreibung liegt darin, dass dort
explizit auf die Kompetenz der Motivation von Mitarbeitern eingegangen wird. Auch Laila
Hofmann widmet sich mit ihrer empirischen Untersuchung — Flhrungskréfte in Europa - der
Analyse der zukunftigen Anforderungen an Flhrungskraften. Im Gegensatz zu den konkret
auf den Industriemeister zugeschnitten Anforderungen durch das Bundesministerium ist die
Arbeit von Hofmann nicht auf eine spezielle Branche oder einen Berufszweig spezialisiert.
Dennoch hat diese Untersuchung Gemeinsamkeiten mit den von der Fortbildungsverordnung
zum Industriemeister beschriebenen Anforderungen, némlich dass die Motivation von

Mitarbeitern eine wichtige Kompetenz von Fuhrungskréften ist (Hofmann, 2000, S. 275ff).

3.6 Einordnung in die Gesamtlandschaft der Wissenschaft

In diesem Kapitel geht es um die Einordnung der Untersuchung in die ,Landschaft‘ der
Wissenschaften. Dies soll zu einem besseren Verstandnis dienen und einen Uberblick
daruber verschaffen, wo diese Dissertation angesiedelt ist und welche Wissenschaftsgebiete

tangiert werden.

Die folgende Abbildung gibt zuerst einen Uberblick dariiber, welche Wissenschaftsgebiete an
diese Untersuchung angrenzen. Die Abbildung beschreibt zum einen die vier Kerngebiete'®,
auf welche sich die Arbeit konzentrieren wird und zum anderen die jeweils angrenzenden

Wissenschaftsgebiete zu den jeweiligen Kerngebieten.

19 In der Abbildung werden die Kerngebiete als Fokus beschrieben.
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Abbildung 8: Angrenzende Wissenschaftsgebiete fir die Untersuchung?

Fokus:
Digitalisierung

Elektrotechnik Informatik

Der erste Fokus der Dissertation ist auf die Produktion in industriellen Unternehmen
gerichtet, da die Figur des Industriemeisters in einer Fertigung betrachtet wird. Betrachtet
man nun eine Produktion aus wissenschaftlicher Sicht, so kann man diese aus der
ingenieurwissenschaftlichen und/oder auch aus der wirtschaftswissenschaftlichen Sicht
betrachten. Der néchste Fokus dieser Arbeit liegt auf dem Berufsbild des Industriemeisters.
Die angrenzenden Felder sind die Berufspddagogik, welche sich mit der Aus-, Fort- und
Weiterbildung von Meistern beschéftigt, sowie die Soziologie, welche sich mit dem Verhalten
des Industriemeisters beschéftigt. Der Wandel der Produktionsarbeit durch die Digitalisierung
(Hirsch-Kreinsen, 2014) beschreibt den nachsten Fokus. Wenn man von Digitalisierung
spricht, missen die Felder der Elektrotechnik und der Informatik bertcksichtigt werden. Der
letzte Fokus der Arbeit handelt von den Kompetenzen der Industriemeister. Die
angrenzenden Wissenschaften sind zum einen die Bildungswissenschaften und die
Psychologie, welche sich intensiv mit der Thematik der Kompetenzentwicklung und der

Kompetenzmessung beschéftigen (Erpenbeck und Rosenstiel, 2007).

Wie man aus dem vorhergehenden Abschnitt erkennen kann, tangiert die Arbeit einige

Wissenschaftsgebiete, bzw. mussen auch Wissenschaften in Betracht gezogen werden,

20 eigene Darstellung
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welche nicht unmittelbar mit der Thematik des Kompetenzmanagements in Berthrung treten.
Nichts desto trotz ist es sinnvoll eine solche Betrachtung des Themas durchzufihren, um ein

besseres Verstandnis flr die interdisziplinarische Problematik zu entwickeln.

3.7 Wissenschaftliche Methodik

In dem letzten Abschnitt des Kapitels ,wissenschaftliche Grundlagen®, geht es um die
Einflhrung und die Darstellung der verwendeten wissenschaftlichen Methoden in dieser
Arbeit. Dieses Kapitel beinhaltet das hypothetische Variablenmodell nach Glaser und Laudel,

die Beobachtung, das Experteninterview und die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring.
Das hypothetische Variablenmodell nach Glaser und Laudel:

Zur Bildung des hypothetischen Modells dieser Untersuchung wurde ein Variablenkonzept
der qualitativen Sozialforschung nach Glaser und Laudel gewéahlt, um die Merkmalsklassen
der Beobachtung und die Leitfaden fir die Experteninterviews zu strukturieren. Die

Wichtigkeit von hypothetischen Modellen beschreibt Gléaser wie folgt:

,Dieses Modell wird in der Untersuchung nicht getestet — es geht nicht darum, ob es ,richtig“
oder ,falsch* ist. Es hat vielmehr die Aufgaben, [die] Untersuchung zu orientieren, indem es
[die] Aufmerksamkeit auf empirische Sachverhalte lenkt, von denen [man] aus theoretischen
Griinden annehmen kénnen, dass sie fiir die Beantwortung der Untersuchungsfrage wichtig
sind“ (Glaser und Laudel, 2009, S. 18).

Ein wichtiger Unterschied zwischen dem Variablenkonzept der quantitativen und der
qualitativen Sozialforschung ist die Komplexitdt der Variablen. In der quantitativen
Sozialforschung versteht man unter einer Variable eine an die Statistik angepasste und
allenfalls als Indikator seiende Weise, welche aber fur die Untersuchung der
Forschungsfragen, im Sinne der qualitativen Sozialforschung, unbrauchbar ist (Gléaser und
Laudel, 2009). Um dies zu prazisieren wird far den weiteren Verlauf der Arbeit der Begriff der

Variable fur diese qualitative Untersuchung wie folgt definiert:

~Eine Merkmals- bzw. Eigenschaftsdimension, die mit einem Begriff bezeichnet wird und
mehrere Ausprdgungen annehmen kann, soll Variable heiBen. [...] Begriffe mit nur einer
einzigen mdoglichen Ausprdgung sind dementsprechend Konstanten (sie haben keine
Variation)“ (Kromrey, 2002, S. 220).

Fir die Aufstellung des Variablenkonzepts muss noch eine weitere wichtige Differenzierung

und Entscheidung getroffen werden. Die Untersuchungsvariablen werden in vier
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verschiedene Typen eingeteilt, welche die Elemente des hypothetischen Modells (siehe
Kapitel 4.3.2) bilden. Unabhangige Variablen sind die Ursachen anderer Variablen, das
heiBt, es werden nur die Wirkungen auf andere Variablen betrachtet. Eine Betrachtung ihrer
Ursachen selbst wirde nur zu einer endlosen Kausalkette fihren. Bei abhangigen Variablen
wird die Wirkung ihrerseits vernachléssigt und es ist nur wichtig die Ursache zu betrachten.
Intervenierende Variablen beeinflussen den Kausalmechanismus, sind aber fir das
Erkenntnisinteresse  nicht  relevant.  Vermittelnde  Variablen  beschreiben die

Vermittlungsprozesse im Modell. (Glaser und Laudel, 2009, S. 81)
Die Beobachtung:

Zur Erhebung von empirischen Daten wird die systematische Beobachtung ausgewahlt mit
dem Ubergeordneten Ziel die Experteninterviews durch Erkundung des Arbeitsumfelds
anzuleiten und Rulckschlisse auf die Kausalzusammenhéange im hypothetischen Modell zu
geben, welche wiederum Erkenntnisse zur Beantwortung der Forschungsfragen liefern
sollen. Die Beobachtung soll auch dazu dienen die subjektiven Sichtweisen der Interviewten
in der betrieblichen Praxis zu Uberprifen. ,In vielen Fallen reicht [...] ein methodischer
Zugang nicht aus, um [die] Komplexitat empirisch zuganglich zu machen: Neben Interviews
mit den verschiedenen Beteiligten kénnen [...] Beobachtungen in der Lebenswelt und andere

Zugange notwendig werden® (Flick, 2011, S. 323).

Aufgrund der Vielzahl an verschiedenen Arten von Beobachtungen (Art der Situation und des
Beobachtungsvorgangs) muissen im ersten Schritt gewisse Entscheidungen getroffen
werden. FUr die Klassifizierung der Beobachtung unterscheidet man fanf Dimensionen nach
Friedrichs (Friedrichs, 1982, S. 272f).

1) verdeckt / offen

2) teilnehmend / nicht teilnehmend

3) systematisch / unsystematisch

4) natdrlich / kiinstlich

5) Selbstbeobachtung / Fremdbeobachtung

Zur Strukturierung der Beobachtung mussen vor der tatséchlichen Durchfihrung der Empirie
verschiedene Verhaltens- und Merkmalklassen definiert werden. Dabei erfolgt die
theoretische Vernetzung von nicht beobachtbaren Begriffen mit beobachtbaren Merkmalen
(Greve und Wentura, 1997, S. 89), welche an das hypothetische Modell angekoppelt sind. In

dieser Phase ist die logische Struktur der Verhaltensklassen nicht von Bedeutung, es geht
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vielmehr darum, dem Beobachter den zu beobachtenden Gegenstand transparenter zu
machen und die Beobachtung, trotz explorativem Design, zu strukturieren. (Greve und
Wentura, 1997)

Nach der Strukturierung erfolgt die Segmentierung der Beobachtung, das heiBt die explizite
Gliederung der Beobachtung und die Festlegung des Beobachtungszeitraums. Bei der
Segmentierung wird zwischen einer semantischen und einer formalen Einheitenbildung
unterschieden. Eine weitere Wahl, welche fir die Einheitenbildung getroffen werden muss
und welche unabhangig von der vorher getroffenen Wabhl ist, ist das Beobachtungsverfahren.
Die Beobachtungsverfahren kénnen in zwei Verfahren untergliedert werden. Das erste
Verfahren ist das Sortierverfahren, welches im ersten , Takt“ das Beobachtete isoliert und es
anschlieBend den Verhaltens- und Merkmalsklassen zuordnet. Dem gegenuber steht das
Detektorverfahren, in welchem eine passende Klasse fir eine segmentierte Einheit gesucht
wird (Greve und Wentura, 1997).

. Detektorverfahren
Sortierverfahren

A -\

l 1. Takt: Einheitenbildung \/\ M
Klasse A \/ \
3 Klasse B 2. Takt:
Klasse C  Klassifikation

Klasse D

Abbildung 9: Sortier- (links) vs. Detektorverfahren (rechts)?!

Die leitfadengesttitzten Experteninterviews:

Da die Forschungsfragen primar aus der Perspektive von Fach- und Fuhrungskraften
beantwortet werden sollen, werden in der zentrale Methode der Untersuchung eben diese

Akteure einer Spritzgussfertigung, durch Leitfragen gestitzt, interviewt. Das Erkenntnisziel

21 GREVE, W. & WENTURA, D. 1997. Wissenschaftliche Beobachtung, Weinheim, Psychologie

Verlags Union. (eigene Darstellung)
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dieser Experteninterviews ist die Erhebung von Deutungswissen der Experten mit Bezug
zum Untersuchungsthema welche subjektive Relevanzen, Sichtweisen, Interpretationen,
Deutungen und Erklarungsmuster enthalten. Dieses Wissen ist gewissermaBen immer wabhr.
»ES ist vielleicht widersprichlich, inkonsistent — aber es ist ein ,soziales Faktum® das
unabhéngig von seinem Wirklichkeitsbezug sozialwissenschaftlich relevant ist® (Bogner et
al,, 2014, S. 20). Im Gegensatz dazu steht das Prozesswissen, welches die Einsicht in
Handlungsabldufe, Interaktionen und Ereignisse umfasst, in die die Befragten involviert sind
oder waren. ,Prozesswissen ist also weniger Fachwissen [...], sondern eine Form des
Erfahrungswissens. Dieses Wissen ist stérker standort- und personengebunden® (Bogner et
al.,, 2014, S. 18). Dieses Prozesswissen wird mit Hilfe von Beobachtungen gewonnen. Die
folgende Abbildung soll die Arten von Wissen nach Bogner Ubersichtlich darstellen und
gleichzeitig eine Verknlpfung zwischen Wissen und methodischen Vorgehensweisen zur

Erhebung eben dieser aufzeigen.

Technisches Wissen Prozesswissen Deutungswissen
(z.B. Daten, Fakten, Tatsachen (z.B. Handlungsablaufe, (z.B. subjektive Relevanzen, Sichtweisen,
usw.) Interaktionen, organisationale Interpretationen, Deutungen, Sinnentwirfe
Konstellationen, Ereignisse usw.) und Erklarungsmuster)
Dokumentenanalyse Beobachtung Experteninterview

Wissen (ber den Untersuchungsgegenstand

Abbildung 10: Arten von Wissen nach Bogner??

Der Interviewleitfaden soll auf Basis der nach Hopf ausgelegten Kriterien fur Leitfaden kreiert
werden. Das Spektrum der im Interview behandelten Problemstellung darf nicht zu eng
gewahlt werden, da sonst die Reichweite der Erhebung und somit auch der
Informationsgehalt der Antworten eingeschrankt werden. Die in der Erhebung behandelten
Themen und Fragen sollen in spezifizierter Form behandelt werden, das heiBt , [...] das

Interview soll sehr spezifische Einschatzungen derjenigen Aspekte der Stimulus-Situation

22 eigene Darstellung

37



enthalten, auf die reagiert wird“ (Hopf, 1978, S. 99). Das leitfadengestltzte Experteninterview
soll eine angemessene Tiefe besitzen, dabei soll der Interviewte Unterstitzung bei der
Darstellung der emotionalen, kognitiven und wertebezogenen Bedeutung von betrieblichen
Alltags-Situationen erfahren. Ein weiteres wichtiges Kriterium ist die Einbeziehung des
personlichen und sozialen Kontextes des Befragten, welche eine Grundvoraussetzung fir
die Interpretation von nicht vorhergesehenen Reaktionen auf die im Interview behandelten
Themengebiete ist. (Hopf, 1978)

Der néchste Schritt der Erstellung der Interviewleitfaden ist die Systematisierung. Dabei
sollen Themenblécke und Fragen zu den Forschungsfragen, Annahmen und den Variablen
des hypothetischen Modells aufgestellt werden. Dabei mussen die situationsgebundenen
allgemeinen Forschungsfragen, Annahmen und Variablen in konkret bezogene
Interviewfragen umgesetzt werden, welche der Befragte in seiner Alltagssprache verstehen
muss (Hopf, 1978, S. 111).

Innerhalb  der Untersuchung sind die Experteninterviews nicht die einzige
Erhebungsmethode, sondern sie kommen in Verbindung mit der wissenschaftlichen
Beobachtung und der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) zum
Einsatz, welche spéater zur Auswertung der Ergebnisse der Interviews eingesetzt werden
sollen. Die Experteninterviews sollen eine zentrale Stellung im Untersuchungsdesign
annehmen und mdglichst weitgehend und umfassend Wissen (Uber den
Untersuchungsgegenstand generieren, um so die forschungsleitenden Fragen beantworten
zu kénnen (Bogner et al., 2014, S. 22).

Die qualitative Inhaltsanalyse:

Fir die Auswertung der leitfadengestitzen Experteninterviews wurde als Methodik die
zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) gewahlt. Mit dieser qualitativen
Inhaltsanalyse steht ein Verfahren qualitativ orientierter Textanalyse zur Verfligung welches
auch groBe Materialmengen bewaéltigen kann, aber dennoch im ersten Schritt qualitativ-
interpretativ bleibt und so auch latente Sinngehalte erfassen kann. Das Vorgehen ist dabei
regelgeleitet und damit intersubjektiv Uberprifbar. Im Vordergrund steht dabei der Versuch
Uber die systematische Analyse und den Vergleich der Informationen, welche die Experten

geliefert haben, Kausalabhangigkeiten explorativ aufzudecken. (Mayring, 2015)

Einer der groBen Vorteile der qualitativen Inhaltsanalyse gegenliber anderen
Interpretationsverfahren ist, dass die Analyse in einzelne Interpretationsschritte zerlegt wird
und sie dadurch fur andere nachvollziehbar und intersubjektiv prifbar gemacht wird

(Mayring, 2015, S. 61). Die zusammenfassende Inhaltanalyse gehort zu den drei qualitativen
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Methoden der Auswertung von Textdokumenten, welche Mayring (1983) zum ersten Mal
vorstellte. Der wesentliche Unterschied der zusammenfassenden Inhaltsanalyse gegeniber
anderer Methoden?? liegt in ihrer Kategorienbildung. Bei dieser Vorgehensweise steht eine
synthetische Kategorienbildung im Vordergrund, das heiBt, dass erst wéhrend des
Prozesses der Analyse Kategorien gebildet werden. Diese Kategorien fungieren nicht als
Markierung, um bestimmte Textstellen zu bezeichnen, sondern sie stellen inhaltlich
komplexe Aussagen dar (Mayring, 2003, S. 42ff). Aufgrund dieser Merkmale eignet sich die

zusammenfassende Inhaltsanalyse fir diese explorativen qualitativen Untersuchungen.

In der qualitativen Inhaltsanalyse geht es darum exakt zu definieren, was man aus den
Dokumenten herausinterpretieren méchte, denn ,ohne die Bestimmung der Richtung der
Analyse ist keine Inhaltsanalyse denkbar (Mayring, 2015, S. 58). Dabei unterscheidet
Mayring grundlegend zwischen drei verschiedenen Analysetechniken®t.  Die
Zusammenfassung, die Explikation und die Strukturierung. Die Zusammenfassung hat als
Ziel die Reduzierung des Materials, wobei wesentliche Inhalte beibehalten werden. Die
Explikation dient dazu, einzelne Textteile herauszuheben und anschlieBend das Verstéandnis
mit zusétzlichem Material zu erweitern. Die letzte Analysetechnik ist die Strukturierung,
welche bestimmte Aspekte des Textes unter vorher festgelegten Kriterien herausfiltert,
ordnet und dann versucht das Material aufgrund bestimmter Kriterien einzuschéatzen. Diese
drei Analysetechniken kénnen auch noch in spezielle Unteranalyseformen differenziert
werden, welche aber im Verlauf dieser Dissertation nicht von Relevanz sind. Von Bedeutung
fir diese Untersuchung ist, aufgrund der induktiven Kategorienbildung und der Mdglichkeit

groBe Datenmengen verarbeitet zu kbnnen, die Zusammenfassung. (Mayring, 2015)

Eines der Grundprinzipien einer zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse ist die
genaue Definition der Abstraktionsebene der Zusammenfassung, auf die das Textmaterial®®
durch den Einsatz von Makrooperatoren (Generalisierung) transformiert wird. Durch die
iterative Verallgemeinerung der Abstraktionsebene wird die Zusammenfassung immer
abstrakter, so dass am Ende allgemeine Aussagen Uber den Forschungsgegenstand getéatigt

werden kénnen. (Mayring, 2015, S. 69)

23 Explikation und Strukturierung
24 Hier wird auf weiterfihrende Literatur verwiesen. Im Speziellen auf Mayring (2015), der als einer der
groBten Experten auf diesem Gebiet gilt.

25 |In dieser Untersuchung die in digitaler Form transkribierten Experteninterviews
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Teil Il — Methodische Vorgehensweise in der Arbeit

4. Untersuchungsdesign

In diesem Kapitel soll das Design der Untersuchung erldutert werden. Zuerst soll die
grundlegende Fragestellung geklart und danach die Ziele der Dissertation beschrieben
werden. AnschlieBend die dadurch entstandenen Annahmen und das hypothetische Modell
fir den Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters, als Resultat der Fragestellung. Der
letzte Abschnitt dieses Kapitels beschéftigt sich mit der methodischen Vorgehensweise,

welche in drei Unterkapitel unterteilt ist.

4.1 Forschungsleitende Fragen

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit den Fragestellungen der Arbeit, die aus der

Problemstellung resultieren.

Verursacht durch den Wandel der Produktionsarbeit (Hirsch-Kreinsen, 2014), welcher mit der
Digitalisierung der industriellen Betriebe einhergeht, und damit verbunden der Wandel der
Anforderungen an die unterschiedlichen Kompetenzen der Industriemeister, die mit diesen
neuen Technologien und Méglichkeiten in der Fertigung mit SpritzgieBmaschinen arbeiten
mussen, ergeben sich die drei zentralen forschungsleitenden Fragen der Arbeit. Diese
Fragestellungen sollen anhand von Beobachtungen und Experteninterviews, welche zur
exploratorischen Erkenntnisgewinnung dienen, in einem ausgewdahlten industriellen
Unternehmen im Verlauf der Dissertation bearbeitet und beantwortet werden und dienen als
inhaltliche Orientierung. Die Beantwortung der Forschungsfragen soll grundsétzlich aus der
Perspektive von ausgewéhlten Fach- und Fihrungskraften und deren Wissen zum
Forschungsgegenstand erfolgen. Eine weitere Einschrankung der Fragestellungen erfolgt
durch die Reduktion der zu beantworteten Fragen auf einen speziell ausgewéhlten Bereich
einer Produktion, namlich die Spritzgussfertigung. Im Folgenden werden die drei zentralen

Forschungsfragen dieser Dissertation benannt:

Welche Kompetenzen werden von Industriemeistern zur Flihrung einer Fertigung, unter dem

Aspekt der Digitalisierung, verlangt?

Welche Kompetenzen fehlen den gegenwértigen Industriemeistern, um eine Fertigung mit

digitalen Technologien ftihren zu kénnen?

Welche Auswirkung haben digitale Technologien auf die Kompetenz der Industriemeister?
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Aus diesen forschungsleitenden Fragen werden im nachfolgenden Kapitel dann Annahmen
formuliert. Die zentralen Fragen zielen darauf ab, neue Erkenntnisse, zum einen fir die
Unternehmenspraxis, zur Anpassung der Férderung von entscheidenden Kompetenzen der
Industriemeister an den Stand der Technik, um eine Fertigung fihren zu kénnen und zum
anderen fur die Wissenschaft, um ein problemangemessenes Verstdndnis der Bedeutung
von digitalen Technologien fur die Industriellen Betriebe und dem damit verbundenen

Wandel der Anforderungen an den Menschen zu erbringen.

4.2  Ziele der geplanten Arbeit

Dieser Teil beschéftigt sich mit den Zielen der geplanten Arbeit, die sich aus den vorherigen

Kapiteln ergeben.

Das erste Ziel der geplanten Arbeit ist die Beschreibung der benétigten Kompetenzen der
Industriemeister im Unternehmen im Hinblick auf die FlUhrung einer ,digitalisierten®

Fertigung.

Das zweite Ziel ist die Erstellung eines systematischen?® Ansatzes, der fur die Férderung der

Kompetenzentwicklung der Industriemeister im Betrieb dienlich ist.

Da es sich in dieser Untersuchung um den aktuellen Kompetenzstand der Industriemeister
handelt, ist die Reichweite der Ergebnisse, also die Aussagekraft, auf 3-5 Jahre eingegrenzt.
Durch die kontinuierliche technologische Entwicklung (Bauernhansl et al., 2014, Bauernhansl|
et al, 2017, acatech, 2017) ist es aktuell schwierig Aussagen zu treffen, die diese

Reichweite Ubersteigen.

4.3 Untersuchungsansatz

Der zugrundeliegende Ansatz der Untersuchung wird im nachfolgenden Kapitel detailliert
erlautert. Vor diesem Hintergrund werden als erstes die zu untersuchenden Annahmen und

daraus resultierend das hypothetische Modell der Untersuchung aufgestellt.

4.3.1 Annahmen

Da diese Arbeit als eine explorative Studie angelegt ist und eine mechanismen-orientierte
Erklarungsstrategie gewahlt ist, das heif3t die Suche nach Kausalmechanismen und

Zusammenhangen zwischen den Variablen, werden die Annahmen nicht mit dem Ziel der

26 Nach einem System vorgehend, einem System folgend; planméaBig und konsequent (Duden)
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Bestatigung oder der Wiederlegung aufgestellt, sondern sie sollen die empirische Erhebung
und die Auswertung anleiten. Das priméare Ziel der Annahmen ist die Zusammensetzung von
relevanten Variablen, mit den Fragen wie diese entstehen und vor allem wie sie aufeinander
einwirken. Es geht dabei nicht primar um die Uberpriifung der Annahmen, sondern um die
Strukturierung der Forschungsarbeit (Glaser und Laudel, 2009, S. 77).

Im Folgenden werden die vier zentralen Annahmen der Untersuchung, welche aus den
forschungsleitenden Fragen sowie der wissenschaftlichen Grundlage resultieren,
beschrieben. Diese Annahmen bilden die Grundlage fur das hypothetische Modell (siehe
Kapitel 4.2.2).

Annahme 1: Die fachliche Kompetenz der Industriemeister, in Form von Kompetenzen im
Bereich von produktionsspezifischen Technologien im speziellen des SpritzgieBens, bleibt

weiterhin eine dominierende Kompetenz.

Bei dieser Annahme wird davon ausgegangen, dass die Fachkompetenz der
Industriemeister im SpritzgieBen weiterhin wichtig zur Fihrung einer Fertigung ist und diese
auch die Perspektive der Befragten wiederspiegelt. Mit der fachlichen Kompetenz sind hier
Kompetenzen Uber den SpritzgieBprozess, Materialkunde, Maschinenkunde und
Kompetenzen Uber die eingesetzten Werkzeuge gemeint (Johannaber und Michaeli, 2002),
welche zur Lésung und Bearbeitung von konkreten beruflichen Aufgabenstellungen (North et

al., 2013, S. 32) in einer Spritzgussproduktion bendtigt werden.

Obwonhl die Digitalisierung in die Fertigung einzieht (Hirsch-Kreinsen, 2014), bleiben diese
grundlegenden fertigungsspezifischen Kompetenzen weiterhin von Bedeutung (Abel, 2018,
S. 119), denn ohne dieses Know-how ist die Entscheidungsfindung bei Problemen der
Arbeits- und Fachkréfte nur unzureichend moglich und damit einhergehend ist fundiertes
Fachwissen wichtig (Rosenstiel et al., 2003, S. 52). Bezieht man das auf den
Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters in einer Kunststoffproduktion und
betrachtet man die Anforderungen, welche das Bundesministerium und die Bundesagentur
fur eine erfolgreiche Tétigkeiten als Industriemeister in Deutschland definieren, so sind
fachliche Kompetenzen fir beispielsweise die Einrichtung von Spritzgussmaschinen und der
Beurteilung von Arbeitsergebnissen von Bedeutung (BFA, 2017b, BFA, 2017a, BMBF, 2014,
BMBF, 2011). Diese Annahme wird auch von der Studie zur Fortbildungsverordnung zum
Industriemeister aus dem Jahr 2011 gestitzt (sieche Abb. 6). Die Kompetenz im Bereich
Fertigungstechnik, was in dieser Forschungsarbeit als Fachkompetenz im Spritzguss
dargestellt wird, wird seitens der befragten Experten als relativ wichtig angesehen (Gidion
und Sandal, 2011).
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Hier zu erwéhnen ist aber, dass angenommen werden kann, dass die fachliche Kompetenz
von Industriemeistern allein nicht ausreichend ist um eine Fertigung, im speziellen eine
Produktion mit digitalen Technologien, fihren zu kénnen, da eine Kombination aus Fach-,
Methoden- und Sozialkompetenz bendtigt wird (BMBF, 2011, S. 34ff). Die Fachkompetenz
der Meister im Spritzguss sollte dennoch das GrundgerUst einer Spritzgussfertigung sein.

Die nachfolgende Abbildung zeigt den Grundgedanken dieser Annahme Ubersichtlich.

—> Produktion

3! Digitalisierung [={ Beruflicher Erfolg

Fachliche Kompetenz der Industriemeister

— Flihrung

Abbildung 11: Fachkompetenz als Grundgerust fur beruflichen Erfolg?”

Im Falle des Abweichens wére eine der Annahme entgegengesetzte Annahme zu
konstatieren: Die Experten sind der Ansicht, dass durch die Digitalisierung die Wichtigkeit
von fachlicher Kompetenz von Industriemeistern immer mehr abnimmt, so dass diese
Position mdglicherweise von Meistern ohne jegliche Kompetenzen im Bereich Spritzguss

besetzt werden kénnte.

Annahme 2: Die soziale Kompetenz von Industriemeistern ist auch im Zeitalter der

Digitalisierung eine wichtige Voraussetzung zur Fihrung einer Fertigung.

Bei dieser Annahme wird davon ausgegangen, dass die befragten Experten der Meinung

sind, dass die soziale Kompetenz von Industriemeistern im Zuge der Digitalisierung einer

27 eigene Darstellung
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Fertigung eine Schlisselkompetenz ist. Im speziellen sind hier Kompetenzen im Bereich der
Motivation von Mitarbeitern und die eigene Lern- und Verénderungsbereitschaft gemeint
(North et al.,, 2013). Die Wichtigkeit von sozialen Kompetenzen erkennt auch das
Bundesministerium (BMBF, 2013).

Durch die Digitalisierung veréndern sich die Tatigkeiten der Arbeits- und Fachkréafte, das
heiBt es werden einfache Arbeiten automatisiert, komplexe Tétigkeiten subsituiert und es
kommen stédndig andere Tétigkeiten dazu (Hirsch-Kreinsen, 2016a). Diese konstante
Verédnderung der Téatigkeiten in der Ebene der Arbeits- und Fachkrafte, welche in dieser
Untersuchung die Verfahrensmechaniker und die Werker an der Spritzgussmaschine sind,
kann zu einer Demotivation der Mitarbeiter fliihren. Automatisiert man beispielsweise eine
Tétigkeit eines Mitarbeiters, welche er mit Begeisterung durchfihrt und setzt ihn in einem
anderen Bereich ein, so sollte der Industriemeister als direkter Vorgesetzter die Kompetenz
besitzen diesen zu motivieren (Hofmann, 2000, S. 275). Diese Annahme wird auch durch die
Fortbildungsverordnung zum gepriften Industriemeister fir Kunststoff und Kautschuk
gestutzt. Der folgende Auszug aus der Verordnung soll dies verdeutlichen: ,[Die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen] zu selbsténdigem, verantwortlichem Handeln anleiten, ihre Motivation

férdern und an Entscheidungsprozessen beteiligen.” (BMBF, 2014, S. 2)

Weiterhin wird bei dieser Annahme vermutet, dass die Experten die Ansicht vertreten, dass
die eigene Lern- und Veranderungsbereitschaft eine wichtige Kompetenz, vor allem im Zuge
der Digitalisierung einer Fertigung ist. Das von Gordon E. Moore aufgestellte Mooresche
Gesetz, dass sich die Leistungskraft von Prozessoren alle zwélf bis 24 Monate verdoppelt,
hat bis heute Gultigkeit (Bauernhansl et al., 2014) und soll zeigen, dass der technologische
Fortschritt nicht in einer linearen, sondern in einer exponentiellen Geschwindigkeit
voranschreitet. Im Speziellen veraltet Fachwissen durch den stédndigen Wandel der
Arbeitswelt, vor allem im Bereich der IT und Technologie (Rosenstiel et al., 2003, S. 57).
Bezogen auf diese Forschungsarbeit sind das beispielsweise Automatisierungen von
Spritzgussprozessen durch Roboter oder anderer kunstlicher Intelligenz, die Vernetzung
einzelner Spritzgussmaschinen untereinander und mit dem ERP-System um mehr Daten,
wie zum Beispiel, Ausschussquoten, Stillstandszeiten von Maschinen und Werkzeug- und

Maschinenbewegungen zu erhalten.

Betrachtet man den in der Abbildung 7 dargestellten Fluss, so ergibt sich ein permanenter
Kompetenzentwicklungsprozess, welcher aus neuen bzw. sich verdndernden
Arbeitsanforderungen resultiert. Dieser Prozess setzt sich aus den Erfahrungen in der

jeweiligen Arbeitstatigkeit und den absolvierten Fortbildungen zusammen (Gidion et al.,

44



2012, S. 20). Durch eine hohe eigene Lern- und Verénderungsbereitschaft des
Industriemeisters kann er den Anforderungen der Digitalisierung, néamlich eines flexiblen
Kompetenzprofils (BMAS, 2017, Spath et al., 2013a) gentigen, um eine Produktion in diesem
Zeitalter fuhren zu kénnen. Die nachfolgende Abbildung zeigt diese Annahme nochmals

Ubersichtlich.

Fihrung einer
Fertigung in der
heutigen Zeit

/\

Methodische
Kompetenz

Fachliche Kompetenz Soziale Kompetenz

Eigene Lern- und

Motivation der Mitarbeter Veranderungsbereitschaft

Abbildung 12: Die Soziale Kompetenz als eine notwendige Komponente zur Flhrung einer

Fertigung?®

Im Falle des Abweichens wére eine der Annahme entgegengesetzte Annahme zu
konstatieren: Im Zuge der Digitalisierung wird seitens der interviewten Akteure die Meinung

vertreten, dass die ,Sozialkompetenz des Industriemeisters keine wichtige Rolle spielt.

Annahme 3: Den gegenwartigen Industriemeistern fehlen Kompetenzen in den Bereichen

Digitalisierung und Computertechnik.

Bei dieser Annahme wird davon ausgegangen, dass die Fach- und Fihrungskréafte das
Fehlen von Kompetenzen in den Bereichen Digitalisierung und Computertechnik bei den
gegenwartigen Industriemeistern feststellen werden. Mit Digitalisierung sind Kompetenzen in

den Bereichen ,Smart und Big-Data“, das heif3t der Umgang mit diesen sensiblen Daten,

28 eigene Darstellung
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gemeint (Spath et al., 2013b). Mit Computertechnik sind fehlende Kompetenzen im Umgang
mit elektronischen Datenverarbeitungsanlagen gemeint, sei es der ,PC“ am Arbeitsplatz oder
die elektronische Steuerungseinheit an der Maschine, welche selbstandig und intelligent
Daten sammelt. Die Starkung dieser interdisziplindren ,IT-Kompetenz® in der Breite kann fur

ein Unternehmen entscheidend sein (acatech, 2016).

Die Geburt des Internets, sowie damit verbunden die Nutzung von elektronischen
Datenverarbeitungsanlagen, erfolgte ungeféhr zur gleichen Zeit wie der Abschluss der
Ausbildung unserer gegenwaértigen Industriemeister. ,Die volle Dynamik dieser neuen
Technologie aber [ist] erst in den letzten 15 Jahren mit zunehmender Geschwindigkeit und
Bedeutung zu spiren“ (Becker und Knop, 2015, S. 11). Das heiBt der GroBteil der
Generation die aktuell in der Meisterposition tétig ist, hatte in ihrer Ausbildung noch gar keine
Inhalte der Nutzung von EDV und Computern. Dementsprechend wird vermutet, dass bei
den aktuellen Industriemeistern eben diese wichtige Kompetenz der Nutzung von EDV gar
nicht bis wenig ausgepréagt ist. Bis ndchste Generationen auf die entsprechende Ebene des
Meisters gelangen werden, wird noch einige Zeit vergehen?. Betrachtet man die
Fortbildungsverordnung zum Industriemeister, so wird das Thema Computer und Umgang
mit Computern relativ unbericksichtigt gelassen (BMBF, 2014) und somit besteht in der Aus-
bzw. Fortbildung der Industriemeister nicht die Chance sich wenigstens theoretisches
Wissen in diesem Bereich aneignen zu kdnnen. Betrachtet man im Gegenzug die Studie von
Gidion (2011), so herrscht zumindest im Management die Tendenz, dass diese Kompetenz

von Bedeutung ist.

Der Kern dieser Annahme jedoch ist, dass durch die Digitalisierung und die elektronischen
Informationsverarbeitungssysteme Wissen und Informationen sehr schnell zugénglich
gemacht werden (Spath et al., 2013b), so dass fur Entscheidungen bessere Grundlagen
vorliegen (Botthof und Hartmann, 2015, BMAS, 2017). Jedoch kann der erleichterte Zugang
zu Informationen auch zu einer ,Informationsiberlastung® beim Meister fuhren, das heif3t
eine Uberforderung im Umgang mit den vorhandenen Informationen (Becker und Knop,
2015, S. 155ff). Die Annahme geht davon aus, dass man durch Kompetenzen in
Digitalisierung und Computertechnik eben diese ,Informationsiberlastung” tberwinden und
eine Fertigung effizient und effektiv, durch ,robuste® und informationsgestitzte
Entscheidungen, fihren kann - ,When employees have to make a decision, it is more
important than ever that they should be able to access, gather and process data and

information so that they can come to a robust final decision” (acatech, 2017, S. 21).

29 Die kunftige Generation von Industriemeistern ist nicht Gegenstand dieser Arbeit
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Weiterhin ist anzumerken, dass mit Kompetenzen in Digitalisierung®® die sinnvolle
Entnahme, sowie Einspeisung von Wissen und Informationen aus bzw. in elektronischen
Informationsverarbeitungssystemen, gemeint ist (acatech, 2016). Die Kompetenz, Wissen zu
sammeln und bei Bedarf zu nutzen, fuhrt langfristig zu einer lernfahigen und ,sich selbst
optimierenden® Produktion (Spath et al., 2013b, S. 321). Diese Kompetenz, in Form von
Datenauswertung, Analyse, Verteilung und dem generellen Umgang mit Informationen und
Daten wird von den meisten Studien und Experten als sehr wichtig empfunden (BMAS, 2017,
acatech, 2016, Spath et al., 2013a). Bezogen auf dieses Forschungshaben bedeutet das
konkret, dass Industriemeister im Spritzguss kompetent mit den ihnen zur Verfigung
stehenden Daten, in der Regel sind das Ausschussquoten, Stillstandszeiten von Maschinen,
Krankenquoten usw., umgehen sollten. Mit kompetenten Umgang ist hier die Definition von
North (2013) gemeint, das heil3t, dass erst durch konkrete Umsetzung von Wissen und
Daten in Handlungen und Aktionen, von Kompetenz gesprochen werden kann. Ubertragt
man diese Definition auf diese Annahme, bedeutet das, dass die Industriemeister aus den
Daten und Informationen konkrete Aktionen ableiten missen, damit von Kompetenz in
diesem Bereich gesprochen werden kann. Das kdnnen beispielsweise Optimierungen von
Werkzeugen, Veradnderung von Maschinenbewegung zur Zykluszeitoptimierung oder die
Anpassung von allgemeinen Ablaufen, wie Schichtibergaben, Pausenvertretungen,

Rustvorgangen usw. sein.

Die Idee der Digitalisierung einer Fertigung entstand zu einem Zweck. Dieser Zweck ist die
Optimierung bzw. die Maximierung des Gewinnes eines Unternehmens (Meussen, 2015,
BMWi, 2015). Wie schon bei dieser Annahme erwéhnt, fihrt die Digitalisierung zu einer sehr
groBen Datenmenge, welche eben durch verninftigen Einsatz zu den gewlinschten
Optimierungen fihren kann (BMAS, 2017, Botthof und Hartmann, 2015). Bevor Uberhaupt
mit digitalen Daten gearbeitet werden kann, sollten diese vom Industriemeister geeignet
aufbereitet sein (BMBF, 2014, S. 4). Es wird vermutet, dass bei den Industriemeistern zum
einen die Bedeutung von dieser wichtigen Ressource nicht bekannt ist und zum anderen der
effektive Umgang mit den Datenmengen schlecht ausgepragt ist. Die nachfolgende
Abbildung soll den Kerngedanken dieser Annahme Ubersichtlich darstellen. Dabei wird das
~oystem* Unternehmen in einer vereinfachten Form dargestellt und spiegelt nicht die
tatséchliche Komplexitét eines industriellen Betriebes wieder. Diese Darstellung ist jedoch fur

die Erlauterung der Annahme ausreichend

30 Es wird bewusst auf den Begriff ,digitale Kompetenz® verzichtet, da dieser Begriff in der

gegenwartigen Zeit umstrittene Debatten ausldst bzw. ausgeldst hat.
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Maximierung des Gewinnes als Unternehmen
Ziel eines Unternehmens

!

Einflihrung von digitalen
Technologien

!

Nutzung von elektronischen
Datenverarbeitungsanlagen (z.B.
Computer usw.)

- Industrie-
meister

Effektiver und Effizienter
Umgang mit gewonnen Daten

Abbildung 13: Das ,.System® Unternehmen3!

Im Falle des Abweichens wére eine der Annahme entgegengesetzte Annahme zu
konstatieren: Aus Sicht der Interviewten besitzen die gegenwartigen Industriemeister bereits
ausreichende Kompetenzen in den Bereichen Digitalisierung und Computertechnik und
kénnen somit geeignet mit Daten (Smart und Big-Data) sowie mit elektronischen
Datenverarbeitungsanlagen umgehen, um zum einen Optimierungen in der Fertigung

veranlassen zu kénnen und zum anderen die "Informationsflut" bewéltigen zu kénnen.

Annahme 4: Den Industriemeistern fehlen methodische Kompetenzen in Form von
vernetztem ganzeinheitlichem Denken, die zur Lésung von Problemen speziell im Zuge der

Digitalisierung nétig sind.

Bei dieser Annahme wird davon ausgegangen, dass aus der Perspektive der Experten den
gegenwartigen Industriemeistern methodische Kompetenzen fehlen, welche far die
Bearbeitung und Lésung von fachlichen Problemen im betrieblichen Alltag notwendig sind.
Hierbei handelt es sich vor allem um das vernetzte ganzeinheitliche Denken bei der
Ursachenanalyse, der Herleitung von geeigneten MaBnahmen und der finalen Umsetzung

dieser zur konkreten und nachhaltigen Abstellung von Problemen (BMBF, 2013).

31 eigene Darstellung
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Mit fortschreitender Automatisierung und Digitalisierung und der damit verbundenen
Steigerung der Komplexitat der Systeme (Hirsch-Kreinsen, 2015, S. 9, BMBF, 2013, Hirsch-
Kreinsen, 2014), gibt es oftmals nur eine begrenzte Beherrschbarkeit der Technologien und
damit ein hohes funktionales und 6konomisches Stérpotential (Hirsch-Kreinsen, 2015, S. 16).
Dies hat die Folge, dass Probleme auch immer komplexer und schwieriger werden (Spath et
al., 2013a). Zur erfolgreichen Bearbeitung dieser téaglichen betrieblichen Aufgabenstellungen
wird von den Industriemeistern ein zunehmend vernetztes Denken verlangt. Bei dieser
Annahme wird vermutet, dass aus der Perspektive der Befragten bei den gegenwartigen
Industriemeistern dieses ganzeinheitliche und vernetzte Denken nicht hinreichend
ausgeprégt ist, um eine Fertigung ideal fihren zu kénnen beziehungsweise um Probleme
angemessen einschatzen zu kénnen und dementsprechend I6sen zu kénnen, da der Mensch
zum Denken in Kausalketten neigt (Dérner et al., 1995). Die nachfolgende Abbildung soll
diese Annahme verdeutlichen. Zu bertcksichtigen ist, dass diese Abbildung die Probleme
nur vereinfacht darstellt und das Denken in Kausalketten nicht zwangslaufig zu einer
Fehlentscheidung fihren muss.

Problemstellung im Gesteigerte Komplexitit
betrieblichen Alltag durch Digitalisierung
Denken in Kausalketten Denken in Netzen
[€— Nebeneffekte ——> Nebeneffekte
beriicksichtigt
v W

X

Nachhaltige Losung des

Fehlentscheidung Probl
roblems

Abbildung 14: Denken in Netzen als Voraussetzung zur Lésung von Problemens3?

32 eigene Darstellung
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Die folgende Abbildung soll das Denken in linearen Kausalzusammenhdngen dem
vernetzten Denken gegeniberstellen, um diese Annahme visuell und Ubersichtlich

darzustellen.

Denken in linearen Kausalzusammenhangen

Ursache » Problem/Wirkung

Ein Problem hat eine Ursache

Vernetztes Denken

Ursache j i* Problem/Wirkung
Ursache ; : ; Problem/Wirkung

Ein Problem kann mehrere Ursachen haben.
Die Ursachen wiederum kénnen andere Probleme mit sich ziehen.

Abbildung 15: Denken in Kausalketten vs. Vernetztes Denken33

Im Falle des Abweichens wére eine der Annahme entgegengesetzte Annahme zu
konstatieren: aus der Perspektive der Interviewten besitzen die gegenwértigen
Industriemeister ausreichend methodische Kompetenzen und Denken in Netzen bei der
Bearbeitung von fachlichen Problemen. Sie nutzen geeignete Methoden zur Analyse von
Problemen und sind in der Lage die Komplexitat von Problemen in einer Spritzgussfertigung

richtig zu bewerten.

4.3.2 Hypothetisches Modell

Das hypothetische Modell nimmt eine wichtige Rolle in der Untersuchung ein, da dort die

theoretisch-hypothetischen Kausalmechanismen Ubersichtlich dargestellt werden, welche im

33 eigene Darstellung
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Anschluss die Grundlage flr die Beobachtung, das Experteninterview und anschlieBend die

Auswertung durch die qualitative Inhaltsanalyse bilden.

Im Folgenden werden die Variablen des hypothetischen Modells aufgestellt und so genau
wie mdglich definiert. Dabei handelt es sich um Arbeitsdefinitionen fir diese
Forschungsarbeit, da sich die durch die Theorie angebotenen Definitionen nur zum Teil
eignen (Glaser und Laudel, 2009, S. 82). AnschlieBend werden die Kausalmechanismen in

einem Modell dargestellt und erlautert.

4.3.2.1 Unabhéangige Variablen

Die ,erste“3* Variable im Modell sind digitale Technologien. Sie ist als eine unabhangige
Variable definiert, weil die Arbeit sich nicht mit der Ursache bzw. der Entstehung von
digitalen Technologien beschéftigt. Vielmehr sind die Auswirkungen, welche eben durch
diese Technologien ausgeltst werden, das Interesse dieser Arbeit. (Gldser und Laudel,
2009, S. 81)

Digitale Technologien aus dem ,Zeitalter — Industrie 4.0“ werden oft als Cyber-Physische
Systeme (CPS) bezeichnet. CPS bestehen aus Sensorik, Aktorik und Funktionen und
kénnen Objekte, Gerate und/oder Produktionsanlagen sein, die eingebettete Systeme
enthalten (Bauernhansl et al., 2014, Bauernhans| et al., 2017). Fur diese Arbeit werden
Technologien, welche per Definition in die Kategorie Cyber-Physische Systeme fallen, in
zwei weitere Unterpunkte untergliedert. Der erste Unterpunkt bezieht sich auf allgemeine
Technologien, welche einen mittelbaren Bezug zu einer Spritzgussfertigung besitzen, das
heiBt an sich auch in verschiedenen Abteilungen oder Produktionen einsetzbar wéren. Das
sind hier zum Beispiel Smartphones, Industrietablets, Datenbrillen, Augmented-Reality-
Anwendungen, Robotertechnik oder allgemeine elektronische Datenverarbeitungssysteme
wie ein Computer oder Laptop (Bauernhansl et al., 2014, Bauernhansl et al., 2017) . Der
zweite Unterpunkt der ,CPS-Technologien® bezieht sich unmittelbar auf eine
Spritzgussfertigung, das heiBt diese Technologien kénnen nur in Verbindung mit
Spritzgussmaschinen  verwendet werden. Das sind zum  Beispiel digitale
Steuerungseinheiten von Spritzgussmaschinen, die digitale Uberwachung, Steuerung und
Optimierung der Peripherie wie Temperier- und Kiihlgerate oder die Uberwachung und
Optimierung der Kuhlkreislaufe von Spritzgusswerkzeugen. Des Weiteren spielt die

Vernetzung der einzelnen Technologien in der Digitalisierung eine groBe Rolle. IoT-

34 in Anflhrungsstrichen, da die Reihenfolge der Erklarung nicht von Relevanz ist und willkirlich

gewahlt wurde.
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Technologien ermoglichen die Kommunikation zwischen Objekten, die miteinander, ohne
den Menschen, durch das Internet vernetzt sind (Bauernhansl et al., 2014, S. 16), wobei in
dieser Untersuchung die Kommunikation mit und zwischen einzelnen CPS nicht
ausschlieBlich Uber das Internet erfolgen muss um von Digitalisierung sprechen zu kénnen.
Die Vernetzung von digitalen Technologien erfolgt in einer Produktion tber ein ERP-System,
mit einem in der Regel zugehoérigen BDE-System (Betriebsdatenerfassung) direkt an den

Produktionsmaschinen.

Die Zeitdimension dieser Variablen ist der Zeitpunkt der Experteninterviews und der
Beobachtung. Als Sachdimension fir diese Variable wird der sogenannte Industrie 4.0
Maturity Index von der acatech gewéhlt, um den aktuellen Stand der Digitalisierung des zu

beobachtenden Unternehmens zu definieren (acatech, 2017).

Digitale Technologien

Definition:

Digitale Technologien sind Objekte, Gerate, Gebaude, Verkehrsmittel, aber auch
Produktionsanlagen, Logistikkomponenten usw., die eingebettete Systeme enthalten.
(Bauernhansl et al., 2014, Bauernhansl et al., 2017)

Indikatoren:

- Allgemeine Technologien: Smartphones, Industrietablets, Datenbrillen, Augmented-
Reality-Anwendungen, Robotertechnik oder allgemeine elektronische
Datenverarbeitungssysteme wie ein Computer oder Laptop.

- Spritzguss bezogene Technologien: digitale Steuerungseinheiten von
Spritzgussmaschinen, die digitale Uberwachung, Steuerung und Optimierung der Peripherie
wie Temperier- und Kiihlgerate oder die Uberwachung und Optimierung der Kiihlkreislaufe
von Spritzgusswerkzeugen.

- Vernetzung: ERP-/BDE-Systeme

Zeitdimension:

- Zeitpunkt der Befragung von Experten und der Beobachtung

Sachdimension:

- acatech - Industrie 4.0 Maturity Index -

Tabelle 1: Die unabhéngige Variable ,Digitale Technologien®
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4.3.2.2 Abhangige Variablen

Die nachste Variable im hypothetischen Modell ist die abhé&ngige Variable ,Fuhrung einer
Fertigung®. Sie ist deshalb abhangig, weil ihre Ursachen der Gegenstand der Untersuchung
sind und nicht die Auswirkungen, welche durch sie verursacht werden. Im Grunde
genommen ist hier relevant welche anderen Variablen diese Variable beeinflussen und nicht
umgekehrt. (Glaser und Laudel, 2009, S. 81)

Die Autoren von Rosenstiel, Regnet und Domsch definieren Flihrung wie folgt:

sFuhrung ist zielbezogene Einflussnahme [...]. Die Gefiihrten sollen dazu bewegt werden,
bestimmte Ziele, die sich meist aus den Zielen des Unternehmens ableiten, zu erreichen
[...].“ (Rosenstiel et al., 2003, S. 3)

Bezogen auf diese Untersuchung bedeutet das, dass die ,Fihrung einer Fertigung® die
Verantwortung Uber eine gesamte Produktion, welche das zu flhrende Personal, also
Fachkrafte (Verfahrensmechanikern fur Spritzguss), und den gesamten Maschinenpark
(Spritzgussmaschinen) beinhaltet3®, mit dem Indikator ,Veranlassungen3® des Personals zu
Handlungen und Unterlassungen wéhrend des Schicht- bzw. Produktionsbetriebes im Sinne
der Unternehmensziele®“. Betrachtet man die Fihrungsaufgaben der Industriemeister in der

Fortbildungsverordnung, so ergibt sich folgendes Bild:

Ldie Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Sinne der Unternehmensziele fiihren und ihnen
Aufgaben unter Berticksichtigung betrieblicher Vorgaben, nach betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkten und unter Berticksichtigung ihrer individuellen Eignung, Kompetenz und
Interessen zuordnen; [...] bei der Planung des Personalbedarfs und bei Stellenbesetzungen
mitwirken; [...] Beurteilungen Einzelner und von Gruppen durchfiihren und entsprechende

PersonalentwicklungsmaBnahmen sowie Unterweisungen veranlassen.“ (BMBF, 2014, S. 2)

Die Aufgaben zur Fuhrung einer Fertigung durch den Meister umfassen nicht mehr wie
friher die Kenntnis und Durchfihrung aller produktiven Schritte zur Herstellung eines
Produktes, sowie freie direkte Entscheidungsgewalt Uber die Einstellung, die Entlohnung bis
hin zur Entlassung des Personals, sondern mehr und mehr einen indirekten Einfluss auf das
Personal durch andere MaBnahmen (Fischer, 1993, S. 168). Mit anderen MaBnahmen sind
in der Regel das Anleiten von Fachkréaften impliziert (BFA, 2017b). Wie schon in der
Fortbildungsverordnung (BMBF, 2014) zum Industriemeister fir Kunststoff und Kautschuk

und in der Definition von Rosenstiel, Regnet und Domsch (Rosenstiel et al., 2003, S. 3)

35 eigene Definition

36 mundliche und schriftliche Anweisungen an Mitarbeiter
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stehen die Unternehmensziele im Fokus der Flihrung einer Produktion. Dementsprechend
kann diese Variable in dieser Untersuchung nur zwei Zustadnde haben. Entweder werden die
Unternehmensziele erreicht oder eben verfehlt. An dieser Stelle muss erwahnt werden, dass
die Unternehmensziele wahrend der Forschungsarbeit nicht bekannt waren, weswegen eine
Bewertung der Zielerreichung hier nicht stattfinden kann, was aber auch nicht das Ziel dieser
Arbeit ist.

Die Zeitdimension dieser Variablen ist der Zeitraum der Experteninterviews und der
Beobachtung, das heiBt es werden die Veranlassungen des Meisters zur Flhrung des
Personals wahrend dem Zeitintervall der Durchfihrung der Empirie betrachtet. Als
Sachdimension wird hier die Erreichung der Unternehmensziele durch die Industriemeister
festgelegt, wobei diese in dieser Untersuchung nicht untersucht werden kénnen da die nétige
Datengrundlage nicht einsehbar ist. Deshalb wird die Sachdimension dieser Variable im
spater gezeigten Modell nicht aufgefuhrt. Die abhéngige Variable ,Flhrung einer Fertigung“

ist in der folgenden Tabelle nochmals Ubersichtlich dargestellt.

FUhrung einer Fertigung

Definition:

Verantwortung Uber eine gesamte Fertigung inkl. Personal und Maschinen

Indikatoren:
- Fuhrung von Personal: Veranlassung zu Handlungen und Unterlassungen wéhrend des

Produktionsbetriebes

Zeitdimension:

- Zeitpunkt oder Zeitraum der Befragung von Experten und der Beobachtung

Sachdimension:

- Unternehmensziele (Erreichung/Verfehlung)

Tabelle 2: Die abhéngige Variable ,Fuhrung einer Fertigung®

4.3.2.3 VermitteInde Variablen

Im hypothetischen Modell dieser Arbeit werden drei unterschiedliche vermittelnde Variablen
betrachtet. Zum ersten die Fachkompetenz, zum zweiten die Methodenkompetenz und zum
dritten die soziale Kompetenz von Industriemeistern. Diese vermittelnden Variablen, welche
gleich im Detail vorgestellt werden, spielen im Modell eine zentrale Rolle, da zum einen ihre

Ursachen analysiert werden, und zum anderen ihre Auswirkungen auf andere Variablen
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betrachtet werden (Gléser und Laudel, 2009, S. 81). Dieser Variablentyp soll zwischen den
abhangigen Variablen (Fuhrung einer Fertigung) und den unabhéngigen Variablen (digitale
Technologien) vermittelnd wirken und auch die Kausalabh&ngigkeiten méglichst plausibel
erklaren. Fir diese Kategorie an Variablen wird die Sachdimension in zwei Dimensionen mit
unterschiedlichen Ausprégungen aufgeteilt. Die erste Dimension ist die Bedeutung der
jeweiligen Kompetenz, mit den Ausprégungen wichtig und unwichtig. Die zweite Dimension
ist das Kompetenzniveau der jeweiligen Industriemeister nach der Kompetenzmatrix nach
North (2007), mit den Auspréagungen hohe Kompetenz, mittlere Kompetenz und Defizit in

dem jeweiligen Bereich3” (Erpenbeck und Rosenstiel, 2007, S. 182).

Die erste vermittelnde Variable ist die Fachkompetenz, welche alle zur Verwirklichung einer
konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen Kenntnisse umfasst
(North et al., 2013, S. 32). Hier muss erwahnt werden, dass man erst von Kompetenz
spricht, wenn Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten im Moment der Anwendung
konkretisiert werden und am erzielten Ergebnis der daraus resultierenden Handlung messbar
gemacht werden (North et al., 2005, S. 43). Die fachliche Kompetenz wird in der Regel
wahrend der Ausbildung erworben, sowie in fachspezifischen Fort- und Weiterbildungen und
durch Sammlung von Erfahrungen in der betrieblichen Praxis, welche die intervenierenden
Variablen in diesem Modell darstellen. Diese werden im Anschluss erlautert. Bezieht man
die Definition von North (2013) auf den Untersuchungsgegenstand dieser Forschungsarbeit,
namlich den Industriemeister und den in der Problemstellung, sowie die in dem Abschnitt -
,wissenschaftliche Grundlagen“ — beschriebenen Anforderungen an diese Position, dann

ergeben sich hier zwei Gruppen von Indikatoren.

Die erste Gruppe von Indikatoren umfasst Kompetenzen mit direktem Bezug zu
Spritzgussprozessen, um Aufgaben im beruflichen Praxisalltag bewaltigen zu kdénnen.
Konkret sind hier Kompetenzen zu Werkzeugen, Maschine, Einstellungen, Wartung- und
Instandhaltung und dem Spritzprozess mit allen seinen Facetten gemeint (Johannaber und
Michaeli, 2002). Die zweite Gruppe von Indikatoren umfasst fachliche Kompetenzen mit
unmittelbarem Bezug zu Computertechnik und einer indirekten Dependenz zum Spritzguss.
Hier sind konkret Kompetenzen zur Erflllung von Problemen und Aufgabenstellungen im
Umgang mit digitalen Technologien wie dem Computer, Laptop, Smartphone oder einem
Tablet gemeint. Diese Definition von Indikatoren fur fachliche Kompetenz ist lediglich fur das

Anwendungsfeld des Spritzgusses und fur diese Arbeit gultig bzw. anwendbar.

37 In der urspringlichen Version von North sind die Auspragungen dieser Variable in hohe Kompetenz,
mittlere Kompetenz und Grundkenntnisse eingeteilt. Defizite wurden in der Kompetenzmatrix nicht

berlcksichtig, spielen jedoch in dieser Forschungsarbeit eine zentrale Rolle.
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Die zeitliche Dimension ist der Zeitraum der Interviews und der Beobachtung. Die
nachstehende Tabelle soll nochmals eine Ubersicht (ber die vermitteinde Variable

~Fachkompetenz” darstellen.

Fachkompetenz

Definition:

Fachkompetenz umfasst alle zur Verwirklichung einer konkreten beruflichen
Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen Kenntnisse, Wissen und Fahigkeiten.
(North et al., 2013, S. 32)

Indikatoren:
- Kompetenzen im Bereich Spritzguss

- Kompetenzen im Bereich Computertechnik

Zeitdimension:

- Zeitpunkt oder Zeitraum der Befragung von Experten und der Beobachtung

Sachdimension:
- Bedeutung (wichtig/unwichtig)
- Niveau (hoch/mittel/Defizit)

Tabelle 3: Die vermittelnde Variable ,Fachkompetenz®

Die zweite vermittelnde Variable ist die Methodenkompetenz. Methodenkompetenz ist die
Fahigkeit zu einer zielgerichteten und planmaBigen Handlung bei der Bearbeitung fachlicher
Probleme und Aufgaben mit Hilfe gelernter Denkmethoden und Verfahren, welche zum einen
selbststandig ausgewahlt, und zum anderen angewandt sowie weiterentwickelt werden
(North et al., 2013, S. 34).

Indikatoren fir eine Methodenkompetenz sind beispielsweise die systematische
Herangehensweise an Probleme, sowie die Kompetenzen zum vernetzten Denken um
komplexere Probleme selbstandig I6sen zu kénnen und der zielgerichtete Umgang mit
Informationen und Produktionsdaten (acatech, 2016, Spath et al.,, 2013b). Es wird
Methodenkompetenz benétigt, um die fachlichen Kompetenzen Uberhaupt zielgerichtet
einsetzen zu kénnen. Um es an einem kurzen Beispiel deutlich zu machen: Kenntnisse im
Bereich der Computertechnik bleiben solange ,nur‘ Kenntnisse, bis diese durch methodische
Kompetenzen, in diesem Fall durch vernetztes Denken, zur Lésung von komplexeren

Problemen in der betrieblichen Praxis angewendet werden und dadurch zu einer fachlichen
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Kompetenz werden®. Jedoch sollte hier erwdhnt werden, dass die klare Abgrenzung der
fachlichen und methodischen Kompetenzen in der Praxis oft nicht immer einfach ist
(Erpenbeck und Rosenstiel, 2007, S. 176). In dieser Untersuchung werden die Indikatoren

fur Methodenkompetenz in zwei Gruppen klassifiziert.

Die erste Gruppe Indikatoren beschéftigt sich mit der Kompetenz des vernetzten Denkens
der Industriemeister, welche weiter in - Bewusstsein von Komplexitdt - von einer
Spritzgussfertigung und der - Vorgehensweise bei der Losung von fachlichen Problemen -
aufgegliedert wird. Im Spritzguss bzw. in dieser Arbeit kann das Bewusstsein fir die
Komplexitat beispielsweise am Einsatz von Hilfswerkzeugen zur Analyse von Problemen
festgemacht werden. Dies kdénnten die 5-Why-Analyse oder das Ishikawa-Diagramm sein,
welche haufig in der Automobilindustrie eingesetzt werden um Fehler zu analysieren und um
Komplexitdt von Problemen aufzuzeigen. Fachliche Probleme im Spritzguss konnten
beispielsweise Maschinenstdérungen, Ausschuss oder qualitative Probleme mit Bauteilen wie
maBliche Abweichungen und/oder Einschrankungen in der Funktion von Spritzgussteilen,

sein.

Die zweite Gruppe Indikatoren beschéftigt sich mit der methodischen Kompetenz im Bereich
Umgang mit Daten und Informationen. In dieser Dissertation ist der zielgerichtete Einsatz
von Daten und Informationen zur Optimierung der Spritzgussfertigung als Umgang mit Daten
und Informationen definiert, wobei die Begriffe Daten und Informationen nochmal separat
betrachtet werden sollten. Umgang mit Daten impliziert im Anwendungsfeld des Spritzgusses
dass mit erhobenen Daten, in der Regel durch Unterstiitzung von digitalen Technologien,
Analysen und Auswertungen flir Optimierungen und daraus resultierende Aktionen gemacht
werden sollten (Spath et al., 2013a, Botthof und Hartmann, 2015, acatech, 2016). Das
kébnnten  beispielsweise  die  Betrachtung von  Ausschuss- und  Stérdaten,
Werkzeuginnendruckverlauf zur Stabilisierung des Spritzprozesses oder Daten zur
Peripherie um Werkzeugtemperatur und damit die Oberflaichengite von Bauteilen zu
verbessern, sein (Johannaber und Michaeli, 2002)%°. Umgang mit Informationen impliziert in
dieser Untersuchung bzw. fir den Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters die
geeignete Be- und Verarbeitung von Informationen. Mit Bearbeitung ist die richtige
Priorisierung von Informationen gemeint (Gewichtung) und mit Verarbeitung die Herleitung

von konkreten MaBnahmen (Inhalt).

38 eigenes Beispiel
39 Dies ist nur ein kleiner Auszug an mdglichen Daten, welche in einer Spritzgussfertigung erhoben
werden koénnen. Nicht desto trotz reicht dies aus um exemplarisch aufzuzeigen, was fur Daten

erhoben werden kénnen und woflr diese eingesetzt werden sollten.
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Die zeitliche Dimension ist wiederum der Zeitraum der Interviews und der Beobachtung. Die
nachstehende Tabelle soll nochmals eine Ubersicht Uber die vermittelnde Variable

~-Methodenkompetenz” darstellen.

Methodenkompetenz

Definition:

Methodenkompetenz ist die Fahigkeit zu zielgerichtetem und planmaBigem Handeln bei der
Bearbeitung fachlicher Probleme und Aufgaben mit Hilfe gelernter Denkmethoden und
Verfahren, welche selbststédndig ausgewéhlt, angewandt und weiterentwickelt werden (North
et al,, 2013, S. 34)

Indikatoren:
- vernetztes Denken: Bewusstsein von Komplexitat, Vorgehensweise bei der Lésung von
fachlichen Problemen.

- Umgang mit Informationen und Daten

Zeitdimension:

- Zeitpunkt oder Zeitraum der Befragung von Experten und der Beobachtung

Sachdimension:
- Bedeutung (wichtig/unwichtig)
- Niveau (hoch/mittel/Defizit)

Tabelle 4: Die vermittelnde Variable ,Methodenkompetenz®

Die letzte vermittende Variable ist die Sozialkompetenz. Als Sozialkompetenz wird die
Fahigkeit zur Kommunikation4® mit Mitarbeitern, Kollegen und Kunden bezeichnet, als auch
die kooperative Auseinandersetzung und Verstdndigung mit diesen Akteuren, um ein
verantwortungsbewusstes  Urteil finden zu kbénnen die eigene Lern- und
Veranderungsbereitschaft (North et al., 2013, S. 32).

Indikatoren flir Sozialkompetenz kdnnen die Kontaktfahigkeit mit anderen Menschen, die
Motivation von Mitarbeitern, Kritik- und damit einhergehend Konfliktfahigkeit, die Lern- und
Verénderungsféhigkeit bzw. Bereitschaft, die Teamféhigkeit und die Durchsetzungs- und
Uberzeugungskraft. Der Erwerb von Sozialkompetenz erfolgt durch Sozialisation durch das
Umfeld in Form von der Familie, der Schule und anderen sozialen Umwelten (North et al.,

2013). Die Sozialisation ist ein lebenslanger Prozess und ist stark gepragt, zum einen durch

40 Die Motivation der Arbeits- und Fachkréfte ist ein Teilbereich der Kommunikation mit Mitarbeitern.
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die Lebens- und zum anderen durch die Berufserfahrung, welche einen Teil der

intervenierenden Variablen darstellen und im Anschluss erlautert werden.

In dieser Arbeit wird die Variable Sozialkompetenz auf zwei Bereiche abgegrenzt. Der erste
Bereich dreht sich um die Motivationskompetenz, da diese Aufgabe eine sehr wichtige
Anforderung an eine Fuhrungskraft ist (Rosenstiel et al., 2003, S. 195ff). Bezogen auf den
Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters im Spritzguss bedeutet das, dass die
FUhrungskrafte die Verfahrensmechaniker und Werker an den Maschinen so motivieren,
dass diese die an ihre jeweilige Position gestellten Aufgaben und Anforderungen erflllen.
Diese Aufgaben und Anforderungen werden bzw. kénnen durch den technologischen
Wandel beeinflusst werden, welcher durch die Digitalisierung initiiert wurde (Hirsch-Kreinsen,
2014).

Der zweite Bereich handelt von der persdnlichen Kompetenz der Lern- und
Verénderungsbereitschaft der Industriemeister. Bezieht man das Ganze auf diese
Untersuchung bedeutet das, dass die Meister zunéchst allgemein ein Bewusstsein fur den
digitalen Wandel und die damit verbundenen Verdnderungen besitzen sollten. Daraus
resultiert dann die Bereitschaft und die Fé&higkeit sich den konkreten Veranderungen

anzupassen.

Die zeitliche Dimension ist wiederum der Zeitraum der Interviews und der Beobachtung. Die
nachstehende Tabelle soll nochmals eine Ubersicht Ulber die vermittelnde Variable

»o0zialkompetenz“ darstellen.
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Sozialkompetenz

Definition:

Sozialkompetenz ist die Fahigkeit zur Kommunikation mit Mitarbeitern, Kollegen und
Kunden, sowie die kooperative Auseinandersetzung und Verstandigung mit einer
verantwortungsbewussten Urteilsfindung und die eigene Lern- und
Veranderungsbereitschaft (North et al., 2013, S. 32).

Indikatoren:
- Motivation der Mitarbeiter (Verfahrensmechaniker und Werker)

- eigene Lern- und Veranderungsbereitschaft

Zeitdimension:

- Zeitpunkt oder Zeitraum der Befragung von Experten und der Beobachtung

Sachdimension:
- Bedeutung (wichtig/ unwichtig)
- Niveau (hoch/ mittel/ Defizit)

Tabelle 5: Die vermittelnde Variable ,Sozialkompetenz*

4.3.2.4 Intervenierende Variablen

Weitere zu berucksichtigende Faktoren sind die intervenierenden Variablen. Im
hypothetischen Modell werden zwischen vier verschiedenen intervenierenden Variablen
unterschieden. Als erstes die berufliche Weiterbildung, als zweites die Qualifikation
(Ausbildung), als drittes die Lebenserfahrung sowie als viertes und letztes die
Berufserfahrung. Diese Variablen wurden deshalb als intervenierend gewahlt, da sie nicht im
Zentrum der Untersuchung stehen, aber dennoch die anderen Variablen beeinflussen
kénnten und deshalb zumindest theoretisch bertcksichtigt werden sollten (Gléaser und
Laudel, 2009, S. 81). Der Fokus bei diesen Variablen liegt auf deren Auswirkung auf andere
Variablen, die eigene Ursache wird dabei nicht betrachtet (Glaser und Laudel, 2009, S. 81).
Die Bedeutung der Wirkung der intervenierenden Variablen auf die vermittelnden Variablen
wird als erste Sachdimension fir diesen Variablentyp definiert. Die Auspragung dieser
Dimension kann entweder ,beeinflusst® sein oder ,hat keinen Einfluss“. Da es sich hierbei
um intervenierende Variablen handelt, die somit in dieser empirischen Studie eine
untergeordnete Rolle spielen, soll eine dritte Auspréagung eingefuhrt werden, namlich ,keine
Daten verfugbar®. Die zweite Sachdimension ist der Wirkungsbereich der vermitteinden
Variablen, das heif3t auf welchen Kompetenzbereich die intervenierende Variable einen

Einfluss hat.
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Die erste intervenierende Variable ist die berufliche Weiterbildung. Berufliche Weiterbildung
soll aufbauend auf die Ausbildung, neue Qualifikationen und Kompetenzen vermitteln, oder
alte Kompetenzen erhalten und auffrischen, welche durch den beschleunigten technischen,
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Wandel verursacht worden sind (BIBB, 2007).
Bezogen auf diese Untersuchung bedeutet das, dass die Kompetenzen der Industriemeister
durch Weiterbildungen beeinflusst werden koénnten. Da es sich hierbei um eine
intervenierende Variable handelt, die fir diese Forschung eine untergeordnete Rolle spielt
und nur als Randerscheinung betrachtet wird, soll wahrend der Empirie lediglich erfasst

werden, ob und was flr Weiterbildungen die Industriemeister absolviert haben.

Auf zeitlicher Dimension werden nur die Weiterbildungen, die bis zur und wé&hrend der
Durchfihrung der Interviews und der Beobachtung gemacht werden, betrachtet. Die
folgende Tabelle 6 dient als Gesamtlbersicht Uber die intervenierende Variable ,berufliche

Weiterbildung®.

Berufliche Weiterbildung

Definition:
Berufliche Weiterbildung soll aufbauend auf der Ausbildung neue Kompetenzen vermitteln

oder alte erhalten und auffrischen (BIBB, 2007)

Indikatoren:
- Weiterbildungsdauer: Mehrjahrige Weiterbildung, Wochenendseminar usw.

- Art der Weiterbildung: Maschinen-, Handlungs-, Methodenspezifisch usw.

Zeitdimension:
- Zeitpunkt oder Zeitraum vor und wéahrend der Befragung von Experten und der

Beobachtung

Sachdimension:
- Bedeutung der Wirkung (,beeinflusst/ ,hat keinen Einfluss“/ ,keine Daten verfligbar®)

- Wirkungsbereich (Fachkompetenz/ Methodenkompetenz/ Sozialkompetenz)

Tabelle 6: Die intervenierende Variable ,berufliche Weiterbildung*

Die nachste intervenierende Variable ist die ,Qualifikation der Industriemeister®. Wie im
zweiten Kapitel schon erwéahnt, sind Qualifikationen zertifizierte Blindel, also Titel wie
~Meister” (Bolder, 2002, S.651f).
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Diese Variable dient dazu in erster Linie die Ausbildung der Meister ndher zu betrachten und
mogliche Auswirkungen auf die gegenwartigen Kompetenzen zu identifizieren. Der Indikator
dieser Variable ist die ,Art der Qualifikation“, das heiBt was fiur eine Fortbildung zum
Industriemeister absolviert wurde (Industriemeister flr Kautschuk und Kunststofftechnik,
Industriemeister Metall etc.). Da auch in der Meisterposition ,fachfremdes” Personal
eingestellt werden kann und teilweise wird, missen auch andere =zertifizierte oder
moglicherweise Qualifikationen, die nicht zertifiziert sind, betrachtet werden. Die anders
qualifizierten und unqualifizierten Meister bilden aber jedoch einen relativ geringen Anteil der

eingestellten Industriemeister ab (Jaudas, 1997, S. 23 ff).

Der Zeitraum der betrachteten Qualifikation liegt logischerweise in der Vergangenheit und
somit vor der Durchfiihrung der Empirie. Die folgende Tabelle 7 soll die intervenierende

Variable ,Qualifikation“ noch einmal zusammenfassend darstellen.

Qualifikation

Definition:
Qualifikationen sind zertifizierte Blndel (Titel wie ,Meister”) von Kenntnissen und
Fertigkeiten (Bolder, 2002, S.651f)

Indikatoren:

- Meister in Kautschuk und Kunststofftechnik
- Meister in Metallverarbeitung

- andere Meistertitel

- Fachwirt

- technischer Fachwirt

- andere zertifizierte Qualifikationen

- Qualifikationen, die nicht zertifiziert sind

Zeitdimension:

- Zeitraum vor der Befragung von Experten und der Beobachtung

Sachdimension:
- Bedeutung der Wirkung (,beeinflusst/ ,hat keinen Einfluss“/ ,keine Daten verfligbar®)

- Wirkungsbereich (Fachkompetenz/ Methodenkompetenz/ Sozialkompetenz)

Tabelle 7: Die intervenierende Variable ,Qualifikation”
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Die néchste intervenierende Variable ist die ,Lebenserfahrung des Industriemeisters®. Die
Erfahrungen, welche durch das Leben und flir das Leben gesammelt wurden*', sind pragend
fir einen Menschen und kénnen auch seine Handlungen in der betrieblichen Praxis

mitbestimmen.

Einer der wesentlichen Indikatoren fir Lebenserfahrung ist vor allem das Alter der jeweiligen
Person, welche eine quantitativ erfassbare GroBe darstellt. Dies kann somit mdgliche
Ruckschlisse auf die Lebenserfahrung und deshalb auch gekoppelt mégliche Handlungen
im Unternehmen darstellen. Das Altern hangt jedoch von vielen verschieden Faktoren*? ab
und ist eine regulative und zielgerichtete Aktivitét der jeweiligen Person mit der Suche nach

Kompetenzen und deren Grenzen (Martin und Kliegel, 2014).

Da es sich bei der Variable ,Lebenserfahrung® um ein sehr breites und groBes Feld in der
Wissenschaft handelt und diese in dieser Forschungsarbeit als intervenierende Variable
definiert ist, wird lediglich das Alter der Befragten Industriemeister wahrend der Empirie
erfasst. Ob die Lebenserfahrung zumindest in dieser Arbeit als quantitative GréBe in Form
vom Lebensalter dargestellt, einen Zusammenhang bezlglich der Kompetenzen im Kontext
der Digitalisierung einer Fertigung hat, soll im Verlauf der Dissertation geklart werden. Der
Zusammenhang zwischen Lebenserfahrung und Kompetenzentwicklung ist so komplex
(Martin und Kliegel, 2014), dass durch eine explorative Fallstudie wohlméglich kein
zuverléssiges Ergebnis resultieren kann, dieser aber dennoch zumindest theoretisch
bericksichtigt werden sollte. Konkret bedeutet das fiir diese Arbeit, dass die Aussagekraft
von Ergebnissen lediglich fir diese Fallstudie gultig ist und eine Generalisierung der

Resultate der Empirie nur schwer méglich sein wird.

Die zeitliche Dimension, welche in der Untersuchung betrachtet wird, ist der Zeitraum der

Befragung und der Beobachtung.

Lebenserfahrung

Definition:

Erfahrung durch das Leben und fur das Leben

Indikatoren:

- Lebensalter

41 Definition aus dem Duden
42 Es sei an dieser Stelle auf weiterfihrende Literatur verwiesen, da die Variable ,Lebenserfahrung”

nur eine zu berucksichtigende Variable ist und nicht im Mittelpunkt der Untersuchung steht.
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Zeitdimension:

- Zeitpunkt oder Zeitraum der Befragung von Experten und der Beobachtung

Sachdimension:
- Bedeutung der Wirkung (,beeinflusst/ ,hat keinen Einfluss“/ ,keine Daten verfligbar®)
- Wirkungsbereich (Fachkompetenz/ Methodenkompetenz/ Sozialkompetenz/ kein

Wirkungsbereich)

Tabelle 8: Die intervenierende Variable ,Lebenserfahrung®

Die letzte intervenierende Variable ist die ,Berufserfahrung des Meisters®. Die Indikatoren fur
Erfahrung im Beruf in dieser Untersuchung ist die quantitative gesamte Berufserfahrung in
Jahren. Man sollte aber bedenken, dass die Kompetenz nicht zwangslaufig mit der
Berufserfahrung steigt, sondern ein komplexer Prozess ist, welcher durch verschieden

Faktoren beeinflusst wird (Kanning und Fricke, 2013).

Die zeitliche Dimension ist der Zeitpunkt oder Zeitraum der Befragung von Experten und der
Beobachtung. Die folgende Tabelle 9 ist eine Zusammenfassung der intervenierenden

Variable ,Berufserfahrung*:

Berufserfahrung

Definition:

Erfahrung im Beruf4

Indikatoren:

- Arbeitserfahrung in Jahren

Zeitdimension:

- Zeitpunkt oder Zeitraum der Befragung von Experten und der Beobachtung

Sachdimension:
- Bedeutung der Wirkung (,beeinflusst/ ,hat keinen Einfluss“/ ,keine Daten verfligbar®)

- Wirkungsbereich (Fachkompetenz/ Methodenkompetenz/ Sozialkompetenz)

Tabelle 9: Die intervenierende Variable ,Berufserfahrung®

43 Definition aus dem Duden
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4.3.2.5 Hypothetisches Modell der Untersuchung

Verbindet man nun die einzelnen unterschiedlichen Variablen miteinander, erhalt man das
hypothetische Modell der Untersuchung. Wie schon eingangs erwéhnt, geht es nicht um die
Richtigkeit dieses Modells, sondern um die Orientierung der Untersuchung zur Beantwortung
der forschungsleitenden Fragen (Glaser und Laudel, 2009, S. 78). Die folgende Abbildung
stellt das Ubergeordnete hypothetische Modell der Untersuchung dar und wird im Folgenden
detailliert erldutert. Dabei wird vor allem auf die vermuteten Kausalmechanismen

eingegangen.

Digitale
Techno-
logien

Lebens-
erfahrung

Weiter-
bildung

fNethod Sarialk

kompetenz (Motivation der

(vernetztes Mitarbeiter /
Denken / Umgang Eigene Lern- und
mit Informationen Veranderungsber

und Daten) eitschaft)

Fachkompetenz
(Spritzguss /
Computertechnik)

Quali-
fikation

Berufs-
erfahrung

des

|:| Abhéngige Variablen

O Unabhangige Variablen Filhrung einer
() Vernitteinde Variablen Fertigung
<> imerventerende variablen

Abbildung 16: hypothetisches Modell der Untersuchung*+

In der obigen Abbildung steht die unabhéngige Variable ,digitale Technologien“ ganz oben in
der Mitte. Die Position ist bewusst gewéhlt worden, da dieser technische Fortschritt der
Initiator, zum einen fur die Problemstellung und die Untersuchung ist, und zum anderen alle
anderen Variablen, die von Bedeutung fir die Untersuchung sind, beeinflusst. Als
Sachdimension fir diese Variable wurde der sogenannte Industrie 4.0 Maturity Index von der
deutschen Akademie der Technikwissenschaft gewéhlt (acatech, 2017). Flr diese
Untersuchung wird die Annahme getroffen, dass das zu untersuchende Unternehmen die

Entwicklungsstufe eins, ndmlich die Stufe der Computerisierung hat, was auch den aktuellen
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Stand der deutschen produzierenden Unternehmen wiederspiegelt (Lerch et al., 2017, Abel,
2018)%.

Im Zentrum der Untersuchung stehen die Kompetenzen der Industriemeister, welche als
vermittelnde Variablen zwischen digitalen Technologien und der Flhrung einer Fertigung
stehen. Somit sollen die Ursachen, also die Beeinflussung durch digitale Technologien, und
die Auswirkungen, also die Beeinflussung der Flihrung einer Fertigung, untersucht werden.
Dabei wird, wie in den Annahmen schon beschrieben, vermutet, dass zur Fihrung einer
Fertigung Fachkompetenz, im speziellen durch produktionsspezifische Kompetenzen im
Spritzguss und Kompetenzen in der Computertechnik, wie auch Methodenkompetenz, in
Form von vernetztem Denken und dem planmaBig zielgerichteten Umgang mit wichtigen
digitalen Informationen und Produktionsdaten sowie Sozialkompetenz, in Form von
Motivation der Arbeitskréfte und der eigenen Lern- und Veradnderungsbereitschaft, benétigt

wird.

Der erste Wirkzusammenhang ist, dass die digitalen Technologien die Kompetenzen, also
Fach-, Methoden und Sozialkompetenzen der Industriemeister, beeinflussen (BMBF, 2010).
Betrachtet man die Fachkompetenz, so wird diese nochmal unterteilt in Kompetenzen im
Spritzguss und in Computertechnik. Es wird vermutet, dass die befragten Fach- und
FUhrungskrafte allgemein die Fachkompetenz als wichtig erachten werden und eine hohe
Kompetenz (Spritzguss) seitens der Industriemeister bendétigt wird (siehe Annahme 1, Kapitel
4.3.1). Im Bereich der Computertechnik wird eine mittlere Kompetenz (Computertechnik)
bendtigt, da der Industriemeister im unteren bis maximal mittleren Management angesiedelt
ist. Die Tiefe der notwendigen Kompetenz im Bereich Computertechnik hé&ngt von der
Beschéftigungsgruppe ab, das heiBt je hdéher das Qualifikationsniveau, desto mehr
Kompetenz wird bendtigt (Abel, 2018, S. 60). Das derzeitige Kompetenzniveau der
Industriemeister im Bereich Spritzguss wird dabei als relativ hoch erachtet, da die meisten
Industriemeister vor ihrer Fortbildung zum Industriemeister wahrscheinlich als
Verfahrensmechaniker im Spritzguss gearbeitet haben. Im Bereich Computertechnik wird ein

Defizit erwartet (siehe Annahme 3, Kapitel 4.3.1).

4 Eine weitere logische Annahme kdnnte lauten: je héher die Entwicklungsstufe des Unternehmens,
desto mehr Kompetenzen im Bereich der Digitalisierung werden von Industriemeistern benétigt. Da es
sich hierbei um eine Fallstudie in einem ausgewéhlten Unternehmen handelt, kénnen hier keine
zuverlassigen empirischen Daten erhoben werden um so eine Hypothese angemessen prifen zu

kénnen.
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Digitale
Technologien

Entwicklungs-
stufe:1

Fachkompetenz

Fachkompetenz
Spritzguss

Computertechnik
Bedeutung der Kompetenz: Wichtig

Bendtigt: Hohe Kompetenz
Annahme IST-Stand: Hohe Kompetenz vorhanden

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Bendtigt: Mittlere Kompetenz
Annahme IST-Stand: Defizit

]:, Abhsngige Variablen
Q Unabhangige Variablen

(:) Vermittelnde Variablen
<> Intervenierende Variablen

Abbildung 17: hypothetisches Modell der Untersuchung - Fachkompetenz+6

Betrachtet man die Methodenkompetenz, so wird diese nhochmal in Kompetenzen im Bereich
wvernetztes Denken“ und ,Umgang mit Daten und Informationen® unterteilt. Es wird vermutet,
dass die methodischen Kompetenzen aus Sicht der Fertigungsexperten in beiden Bereichen
als wichtig erachtet werden und in beiden Bereichen fur die Position des Industriemeisters
eine mittlere Kompetenz bendtigt wird. Bezlglich des derzeitigen Kompetenzniveaus der
Industriemeister in diesen beiden Bereichen wird ein Defizit erwartet. (siehe Annahme 3 und
4, Kapitel 4.3.1)

Digitale
Technologien

Entwicklungs-
stufe:1

Methodenkompetenz

Methodenkompetenz
Vernetztes Denken

Umgang mit Informationen und Daten

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Benétigt: Mittlere Kompetenz
Annahme IST-Stand: Defizit

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Bendtigt: Mittlere Kompetenz
Annahme IST-Stand: Defizit

\:] Abhangige Variablen
O Unabhangige Variablen

C) Vermittelnde Variablen
<> Intervenierende Variablen

Abbildung 18: hypothetisches Modell der Untersuchung - Methodenkompetenz4”
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Betrachtet man die Sozialkompetenz, so wird diese nochmal in Kompetenzen im Bereich
»Motivation von Mitarbeitern“ und ,eigene Lern- und Veranderungsbereitschaft” unterteilt. Es
wird vermutet, dass die sozialen Kompetenzen in beiden Bereichen als wichtig erachtet
werden und in beiden Bereichen flr die Position des Industriemeisters eine hohe Kompetenz
bendtigt wird. Allgemein sollte jede Fuhrungskraft eine hohe Kompetenz aufweisen,
Mitarbeiter in der Fertigung zu motivieren (Schneider, 2018, S. 296). Bezlglich des
derzeitigen Kompetenzniveaus der Industriemeister in diesem Bereich wird eine mittlere

Kompetenz erwartet. (sieche Annahme 2, Kapitel 4.3.1)

Digitale
Technologien

Entwicklungs-
stufe:1

Sozialkompetenz Sozialkompetenz
Motivation der Mitarbeiter Eigene Lern- und Veranderungsbereitschaft
Bedeutung der Kompetenz: Wichtig

Benétigt: Hohe Kompetenz
Annahme IST-Stand: Mittlere Kompetenz

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Bendétigt: Hohe Kompetenz
Annahme IST-Stand: Mittlere Kompetenz

‘:] Abh&ngige Variablen
O Unabhéngige Variablen

(:) Vermittelnde Variablen
<> Intervenierende Variablen

Abbildung 19: hypothetisches Modell der Untersuchung - Sozialkompetenz®

Kausalmechanismen unter den einzelnen vermittelnden Variablen sind nicht nur durchaus
moglich, sondern auch wahrscheinlich - vor allem im Bereich Fach- und
Methodenkompetenz (Erpenbeck und Rosenstiel, 2007, S. 176). Diese mdglichen
Mechanismen unter den verschiedenen Kompetenzen sind aber fir dieses
Forschungsvorhaben nicht von Bedeutung, da diese keinen direkten Beitrag zur

Beantwortung der Forschungsfragen leisten.

Es wird weiterhin vermutet, dass die Variable ,digitale Technologien“ die abhangige Variable

»Fuhrung einer Fertigung® auch direkt beeinflusst (Hirsch-Kreinsen, 2014). Um es in anderen
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Worten zu beschreiben: Der angenommene Kausalmechanismus durch digitale
Technologien auf die FOhrung einer Fertigung besteht einmal indirekt durch die
Beeinflussungen der Kompetenzen der Industriemeister und auBerdem durch die direkte
Beeinflussung der Fihrung einer Fertigung. Da die direkte Beeinflussung von digitalen
Technologien auf die Fuhrung einer Fertigung auf organisationaler*® und nicht auf
persdnlicher Ebene stattfindet, ist dieser vermutete Kausalmechanismus fir diese

Untersuchung nicht von Relevanz.

Es wird vermutet, dass die intervenierenden Variablen beruflche Weiterbildung,
Qualifikation, sowie Lebens- und Berufserfahrung auf die Kompetenzen der Industriemeister
wirken und sie beeinflussen und somit auch nur indirekt auf die unabhéangige Variable
.Fuhrung einer Fertigung“ wirken. Diese Variablen stehen nicht im Mittelpunkt der
Untersuchung, mussen aber dennoch miteinbezogen werden, da diese den zentralen
Untersuchungsgegenstand (Kompetenzen des Industriemeisters) direkt beeinflussen
kdénnen. Bezlglich der Sachdimension dieses Variablentyps wird zwischen der Bedeutung

der Wirkung und dem Wirkungsbereich unterschieden (siehe Kapitel 4.3.2.3).

Betrachtet man die Variable ,berufliche Weiterbildung®, so wird vermutet dass diese stark an
der fachlichen Kompetenz im Bereich Spritzguss angeordnet ist und diese auch maBgeblich
beeinflusst, da der Fokus der Unternehmen noch stark auf die fachliche Weiterqualifizierung

im operativen Bereich gelegt wird (Bauernhansl et al., 2014, S. 584).

Methoden- Sozialkompetenz
kompetenz (Motivation der
(vernetztes Mitarbeiter /
Denken / Umgang Eigene Lern-und
mit Informationen Veranderungsber
und Daten) eitschaft)

Berufliche
Weiterbildung

Fachkompetenz
(Spritzguss /

Computertechnik)

Wirkung: Beeinflusst
Bereich: Spritzguss

\:| Abh&ngige Variablen
O Unabhéngige Variablen

(:) Vermittelnde Variablen
<> Intervenierende Variablen

Abbildung 20: hypothetisches Modell der Untersuchung — berufliche Weiterbildung®

49 Damit sind strukturelle Veranderungen und Wirkzusammenhange gemeint
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Bei der Variable ,Qualifikation wird vermutet, dass diese auch stark an die fachliche
Kompetenz im Bereich Spritzguss angeordnet ist und diese beeinflusst. Es wird hier
angenommen, dass der GroBteil der derzeitigen Meister aus einer Fachlaufbahn als
Verfahrensmechaniker fir Kunststoff in diese Position aufgestiegen sind und dabei die
Fortbildung zum Industriemeister absolviert haben, was eine Bindung zur Fachkompetenz
impliziert (BMBF, 2014, BFA, 2017a).

Methoden- Sozialkompetenz
kompetenz (Motivation der
Qualifikation Fachkompetenz (vernetztes Mitarbeiter /
Spritzguss :
Wirkung: Beeinflusst COI’(T] putergtech{] 4o | | Denken/Umgang Eigene Lern- und
Bereich: Spritzguss P mit Informationen Verdanderungsber
und Daten) eitschaft)

[ ] ahangigevariablen
Q Unabhangige Variablen

D Vermittelnde Variablen
<> Intervenierende Variablen

Abbildung 21: hypothetisches Modell der Untersuchung — Qualifikation5?

Es wird vermutet, dass die Variable ,Lebenserfahrung in diesem hypothetischen Modell die
fachliche Kompetenz ,Computertechnik® und die methodische Kompetenz ,Umgang mit
Informationen und Daten® beeinflusst. Konkret bedeutet das, dass jungere Industriemeister
eine hbhere Kompetenz in diesen Bereichen aufweisen als é&ltere Meister. Natlrlich
beeinflusst die Lebenserfahrung alle Bereiche der Kompetenz und deren Entwicklung (Martin
und Kliegel, 2014), in dieser Studie soll aber nur der Bereich mit unmittelbarem Bezug zur

Digitalisierung berucksichtigt werden.
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Methoden- Sozialkompetenz

Fachk kompetenz (Motivation der Lebenserfahrung
achkompetenz : f
(Spritzguss / (vernetztes ,Mltarbenerl Wirkung: Beeinflusst
pritzg . Denken / Umgang Eigene Lern- und Bereich:
Computertechnik) mit Informationen Verinderungsber Computertechnik/
. u it
und Daten) eitschaft) mgang mi

Informationen und
Daten

I
p des Industr s

l:l Abhé&ngige Variablen

O Unabh&ngige Variablen

D Vermittelnde Variablen
<> Intervenierende Variablen

Abbildung 22: hypothetisches Modell der Untersuchung — Lebenserfahrung®?

Der vermutete Kausalmechanismus bei der letzten intervenierenden Variable

.Berufserfahrung® ist, dass dieser alle benétigten Kompetenzen der Industriemeister zur
Fihrung einer Fertigung beeinflusst, da die Kompetenzentwicklung von Erfahrungen in
adaquaten Arbeitstétigkeiten abhéngt (Gidion et al., 2012)%3. Zu berucksichtigen ist aber,

dass die Berufserfahrung nicht zwangslaufig mit einem hohen Kompetenzniveau einhergeht
(Kanning und Fricke, 2013).
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Methoden- Sozialkompetenz
kompetenz (Motivation der

Fachkompetenz (vernetztes Mitarbeiter /

Berufserfahrung
(Spritzguss /

Denken / Umgang Eigene Lern- und . :
: 3 ) - Wirkung: Beeinflusst
Computertechnik) mit Informationen Verdnderungsber Bereich: alle
und Daten) eitschaft) Kompetenzbereiche

:I Abhéngige Variablen
Q Unabhéangige Variablen

C) Vermittelnde Variablen
<> Intervenierende Variablen

Abbildung 23: hypothetisches Modell der Untersuchung — Berufserfahrung®

Ein weiterer Kausalmechanismus, welcher im hypothetischen Modell bewusst nicht integriert
wurde, ist, dass die digitalen Technologien auch die intervenierenden Variablen
beeinflussen. Ob es nun die Weiterbildung oder die Ausbildung von Industriemeistern ist, sie
alle werden durch den technischen Fortschritt tangiert (BMBF, 2013, BMAS, 2017). Da
dieser Wirkzusammenhang flur diese Untersuchung nicht von Bedeutung ist, wird dieser

nicht betrachtet und soll nur aufgrund der Vollstédndigkeit erwahnt werden.

4.4  Methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel soll die methodische Vorgehensweise erlautert werden. Zuerst erfolgt eine
teiinehmende Beobachtung um anschlieBend leitfadengestitzt Experten aus dem
Fertigungsbereich zu interviewen. Die anschlieBende Auswertung der Daten erfolgt bei der
Beobachtung in einer freien FlieBtextdarstellung mit Rickbezug auf das hypothetische
Modell der Untersuchung. Die Experteninterviews werden mit Hilfe der zusammenfassenden

Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet.

4.4.1 Beobachtung

Als erste Methode der Untersuchung wurde die systematische Beobachtung ausgewahlt.

Diese Vorgehensweise ist zeitlich vor den leitfadengestitzten Interviews angesiedelt. Der
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Beobachtungsgegenstand soll der Industriemeister sein. Dabei soll er in einer der
Problemstellung gerechten Fertigungsumgebung beobachtet werden, mit der tUbergreifenden
Absicht einen ersten Einblick in die betriebliche Praxis des Meisters in einer digitalisierten

Fertigung zu bekommen.

Im ersten Schritt der Klassifizierung der Beobachtung missen Entscheidungen bezuglich der
Wahl zwischen den fanf Dimensionen (Friedrichs, 1982, S. 272f) getroffen werden, welche
im Folgenden kurz vorgestellt werden. Gleichzeitig wird die Wahl der Dimension begrindet,

welche in dieser Arbeit verwendet werden soll.

1) offen: fur diese Untersuchung wird sich hier fur eine offene Beobachtung, das heiBt der
Beobachter ist als solcher erkennbar, entschieden. Die Begrindung liegt darin, dass der

Betriebsrat keine verdeckte Beobachtung erlaubt.

2) teilnehmend: der Beobachter wird im ,Feld teiinehmen, da keine Erlaubnis seitens des

Betriebsrates zu einer Aufnahme mit technischen Hilfsmitteln vorliegt.

3) systematisch: die Beobachtung wird einem standardisiertem Schema folgen®®, welches
sich aus den theoretischen Voriberlegungen, namlich den Annahmen und dem
hypothetischen Modell der Untersuchung ableiten. Dem Beobachter werden vorgegebene

Merkmale und Verhaltensklassen vordefiniert um die Beobachtung zu strukturieren.

4) natirlich: die Beobachtung erfolgt in einem naturlichen Umfeld, das heiBt direkt am

Arbeitsplatz der Industriemeister und in der Spritzgussproduktion.

5) Fremdbeobachtung: die Anwendung einer Beobachtung ist in der Regel eine
Fremdbeobachtung, das hei3t der Beobachter beobachtet eine andere Person. Somit kommt
fir diese Arbeit nur die Fremdbeobachtung in Frage. Eine Selbstbeobachtung wird haufig

eher in der Psychoanalyse verwendet.

Die folgende Tabelle gibt noch einmal eine Ubersicht (ber die Dimensionen einer
Beobachtung und welche fur diese Arbeit gewahlt wurde. Dabei wird die fiinfte Dimension
(Selbstbeobachtung/Fremdbeobachtung) bewusst weggelassen, da in den
wissenschaftlichen Gebieten, in welchen diese Arbeit angesiedelt ist, keine
Selbstbeobachtungen stattfinden (Kromrey, 2002, S. 340). Durch die unterschiedlichen
Kombinationen der einzelnen Dimensionen ergeben sich 16 verschiedene Mdbglichkeiten

eine Beobachtung durchfiihren zu kdénnen. Fur den Untersuchungsgegenstand des

55 Das standardisierte Schema wird im Laufe dieses Kapitels noch erlautert.
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Industriemeisters féllt die Wahl auf eine offene, teilnehmende, systematische, sowie

naturliche Beobachtung.

Nicht-teilnehmende Teilnehmende Beobachtung
Beobachtung
Verdeckt Offen Verdeckt Offen
Naturliche Systematisch X

Beobachtung | Unsystematisch

Kinstliche Systematisch

Beobachtung | Unsystematisch

Tabelle 10: Auswahl der Beobachtungsdimensionen der Untersuchung nach Friedrichs
(1982)

4411 Verhaltens- und Merkmalsklassen der Beobachtung

In diesem Kapitel werden die Verhaltens- bzw. Merkmalsklassen, die in der Beobachtung zur

Strukturierung bendtigt werden, definiert (Greve und Wentura, 1997, S. 89).

Im Folgenden erfolgt die Festlegung der Verhaltensklassen und die Definition der
dazugehérigen Merkmale, welche als Grundlage die theoretischen Annahmen und das

daraus abgeleitete hypothetische Variablenmodell dieser Untersuchung besitzt.

A. Beobachtung des Arbeitsumfelds (Fertigungsumgebung)

In dieser Verhaltensklasse A soll zuerst beobachtet werden, in welche Fertigungsumgebung
der Industriemeister angesiedelt ist, um anschlieBend zu beobachten, wie der Meister seine
Téatigkeiten in diesem Arbeitsumfeld ausfuhrt. Wichtig ist hier zum Beispiel welche
Technologien eingesetzt werden. Diese Merkmalsklasse basiert auf der im hypothetischen
Modell beschriebenen unabhéangigen Variable "digitale Technologien". Diese Variable besitzt
als Sachdimension die Eigenschaften des Industrie 4.0 Maturity Index (acatech, 2017). Im
Modell wurde die Annahme getroffen, dass das zu beobachtende Unternehmen dieser
Fallstudie die Entwicklungsstufe eins, das bedeutet die Stufe der Computerisierung eines
Unternehmens im 5-stufigen Entwicklungspfad des Maturity Index hat, welche mit dieser
Beobachtung entweder bestétigt oder falsifiziert werden soll. Folgende Merkmalsklassen,
welche zum Teil aber auch nicht ausschlieBlich die Indikatoren der Variable "digitale

Technologien" darstellen, werden zur genaueren Strukturierung der Beobachtung definiert:
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A.1 Elektronische Datenverarbeitungsmedien (EDV)

In dieser Unterklasse soll beobachtet werden, ob und mit welchen EDV-Systemen der
Industriemeister arbeitet. Es stellt sich zu Beginn der Beobachtung die Frage, ob Uberhaupt
ein Zugang zu Computern besteht und im speziellen wie dieser Zugang aussieht. Diese
Unterklasse ist in der unabhéngigen Variable "digitale Technologien" als Indikator

"allgemeine Technologien" beschrieben.
A.2 Digitale mobile Endgeréte

Das Smartphone ist heutzutage nicht mehr aus dem privaten Alltag wegzudenken und spielt
auch in industriellen Fertigungen eine immer gréBere Rolle um immer flexibler Informationen
beschaffen sowie austauschen zu kénnen. Zu Beginn der Erkundung der
Fertigungsumgebung soll der Einsatz von digitalen Geraten wie Smartphones,
Industrietablets, Datenbrillen und anderen Augmented-Reality-Anwendungen (Bauernhansl
et al., 2014, Bauernhansl et al., 2017) beobachtet werden. Diese Merkmalsklasse ist auch
wieder an die unabhangige Variable "digitale Technologien" gekoppelt und bildet den

Schlusspunkt fur den Indikator "allgemeine Technologien".
A.3 Digitale Steuerungseinheiten von Produktionsmaschinen

Da die Digitalisierung nicht nur in den Buros Einzug halt, sondern auch direkt an den
SpritzgieBmaschinen vor Ort in der Produktion zum Einsatz kommt (Bauernhansl et al.,
2014), soll bei diesem Punkt beobachtet werden, ob die eingesetzten Maschinen digitale
Steuerungseinheiten besitzen. Als digitale Steuerungseinheiten z&hlen auch direkt an der
Spritzgussmaschine  bzw. im  produktionsnahen  Umfeld angebrachte digitale
Datenauswertungseinheiten. Im kunststoffproduzierenden Gewerbe kénnen das die héaufig
eingesetzten Werkzeuginnendruckmessungssysteme sein (Johannaber und Michaeli, 2002).
Desweiteren beinhaltet diese Merkmalsklasse die Beobachtung der digitalen Uberwachung,
Steuerung und Optimierung der Peripherie sowie Temperier- und Kuhlgerate oder die
Uberwachung und Optimierung der Kuhlkreislaufe von Spritzgusswerkzeugen. Die in dieser
Merkmalsklasse definierten Punkte sind der Indikator "Spritzguss bezogene Technologien"

der unabhéangigen Variable "digitale Technologien".
A.4 IT-Systeme (ERP-Systeme)

Dieser Punkt der systematischen Erkundung der Industriemeister in ihrem betrieblichen
Arbeitsumfeld beinhaltet die Beobachtung, welche IT-Systeme zum Einsatz kommen. Ein

zentrales System fir jedes Unternehmen ist das eingesetzte ERP-System. Er spielt deshalb
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in dieser Merkmalsklasse eine tragende Rolle. Es soll beobachtet werden ob und welches
ERP-System, mit der dazugehdérigen BDE-Schnittstelle direkt vor Ort, zum Einsatz kommt.
Diese Merkmalsklasse spiegelt den Indikator "Vernetzung" der Variable "digitale

Technologien" wieder.
A.5 Digitale Datenauswertung und Analyse

Ein weiterer wichtiger Baustein zur Fihrung einer Fertigung ist die Frage, wie Daten aus der
Fertigung ausgewertet und dargestellt bzw. analysiert werden (Spath et al., 2013a, Botthof
und Hartmann, 2015, acatech, 2016). Hier geht es nicht darum den Industriemeister bei der
Auswertung und Analyse zu beobachten, sondern zum einen die Beobachtung in welcher
Form Daten aus der Fertigung erhoben werden und zum anderen wie diese anschlieBend
dem Meister zur Verfugung gestellt werden. Diese Merkmalsklasse gehért auch zum

Indikator "Vernetzung" der Variablen "digitale Technologien".
A.6 Sonstige digitale Technologien

In dieser letzten Unterklasse werden alle sonstigen eingesetzten digitalen Technologien

aufgefiihrt, welche in den vorherigen Abschnitten nicht beschreiben wurden.

B. Umgang mit digitalen Technologien

In dieser Verhaltensklasse B soll vor allem beobachtet werden, wie und wie h&ufig der
Meister mit den in der Verhaltensklasse A beschriebenen digitalen Technologien wie
beispielsweise elektronischen Datenverarbeitungssystemen, dem Computer, den
Steuerungseinheiten der Anlagen oder dem Smartphone, arbeitet. Diese Verhaltensklasse
hat einen unmittelbaren Bezug zu den vermittelnden Variablen "Fachkompetenz" und
"Methodenkompetenz" des hypothetischen Variablenmodells. Im speziellen sind das der
Indikator "Kompetenzen im Bereich Computertechnik" der Variable "Fachkompetenz",
welche fachliche Kompetenzen mit unmittelbarem Bezug zu Computertechnik und einer
indirekten Dependenz zum Spritzguss beinhaltet (siehe Kapitel 4.3.2.3.) und der Indikator
"Umgang mit Daten und Informationen" der Variablen "Methodenkompetenz". Im
hypothetischen Modell wurden zwei Sachdimensionen fiur diesen Typ Variable vorgestellt.
Diese sind die Bedeutung und das jeweilige Niveau. In der Beobachtung dieser
Verhaltensklasse B wird versucht, die in den Annahmen und dem Modell beschriebenen
Dimensionen zu bestétigen oder zu falsifizieren, wobei der Fokus primar auf die zweite
Sachdimension, das Kompetenzniveau, gelegt wird. Dies ist darin begriindet, dass die
Bedeutung von Kompetenzen nur schwer zu beobachten ist und somit wohimdéglich nicht

genugend empirische Daten zur Bestdtigung oder Falsifizierung vorliegen kénnten. Die
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Sachdimension der Bedeutung einer Kompetenz soll vorrangig mit dem zweiten Teil der
methodischen Vorgehensweise dieser Studie, den leitfadengestitzten Interviews, aus der
Perspektive diverser Fach- und Fluhrungskrafte einer Spritzgussfertigung bearbeitet werden.

Zur weiteren Strukturierung fur den Beobachter werden folgende Klassen definiert:
B.1 Umgang mit elektronischen Datenverarbeitungsmedien (EDV)

In dieser Unterklasse geht es im speziellen um den Umgang des Meisters mit EDV-Anlagen
wie Beispielsweise dem Computer. An diesem Punkt der Empirie soll zum einen die
H&aufigkeit der Nutzung und zum anderen die Art und Weise des Einsatzes erkundet werden.
Die entscheidende Frage, welche sich hier klaren soll, ist, ob der Industriemeister in seinem
Umgang mit der EDV sicher ist oder ob noch Defizite bestehen. Fir einen sicheren Umgang
mit elektronischen Datenverarbeitungssystemen sprechen beispielsweise die Beherrschung
des 10-Finger-Tastaturschreibsystems und die Arbeitsgeschwindigkeit am Computer. Diese
Merkmalsklasse ist an der Variablen "Fachkompetenz" und im speziellen dem Indikator

"Kompetenzen im Bereich Computertechnik" anzusiedeln.
B.2 Einsatz von digitalen mobilen Endgeraten (Smartphone)

In dieser Merkmalsklasse geht es darum zu beobachten, wie digitale mobile Endgeréte wie
beispielsweise das Smartphone fir betriebliche Zwecke eingesetzt werden. Hier lassen sich
vor allem zwei Kernnutzungsgebiete unterscheiden, ndmlich zum einen der Einsatz von
Smartphones, Industrietablets, Datenbrillen und anderen Augmented-Reality-Anwendungen
(Bauernhansl et al., 2014, Bauernhansl et al., 2017) zum arbeitsbezogenen Austausch von
Wissen und zum anderen zur Informationsbeschaffung. Diese Merkmalsklasse ist ein Hybrid
aus den Indikatoren "Kompetenzen im Bereich Computertechnik" und "Umgang mit Daten

und Informationen" der vermittelnden Variablen "Fach- und Methodenkompetenz".
B.3 Umgang mit digitalen Steuerungseinheiten von Produktionsmaschinen

Dieser Abschnitt beschéftigt sich damit, ob der Industriemeister Uberhaupt mit den in der
Produktion vorhandenen digitalen Steuerungseinheiten und wie in der Merkmalsklasse A.3
beschriebenen produktionsnahen digitalen Auswertungs- und Eingabeeinheiten arbeitet. Hier
muss jedoch erwéhnt werden, dass die digitalen Steuerungseinheiten in erster Linie zur
Unterstitzung der Verfahrensmechaniker direkt in der Fertigungshalle und nur in zweiter
Linie den Industriemeistern dienen. Auch diese Merkmalsklasse ist &hnlich wie die
Merkmalsklasse B.2 ein Hybrid aus den Indikatoren "Kompetenzen im Bereich
Computertechnik" und "Umgang mit Daten und Informationen" der vermittelnden Variablen

"Fach- und Methodenkompetenz".
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B.4 Umgang mit IT-Systemen (ERP-Systeme)

Eines der wichtigsten digitalen Werkzeuge zur Schaffung eines Gesamtuberblicks Uber die
Fertigung und damit einhergehend die Grundlage zur Fihrung sind Anwendungssoftwares
bzw. IT-Systeme, im speziellen ERP-Systeme. In diesem fir die Beobachtung zentralen
Moment sollen die Kompetenzen des Industriemeisters in Bezug auf den Umgang mit den
verschiedenen IT-Systemen und dem ERP-System beobachtet werden. Wichtige Punkte
dabei sind zum Bespiel IT-Systeme zur Daten- und Informationsgewinnung bzw.
Verarbeitung eingesetzt werden. Diese Merkmalsklasse ist im hypothetischen Modell als
Variable Methodenkompetenz mit seinem Indikator ,Umgang mit Daten und Informationen*

definiert.
B.5 Umgang mit digitalen Daten/Informationen

Eine weitere zentrale Kompetenz zur Flihrung einer Fertigung kann der Umgang mit digitalen
Daten und Informationen sein, welche in der heutigen Zeit Ressourcen von groBer
Bedeutung sind (Spath et al., 2013b). Bei der Beobachtung dieser Merkmalsklasse steht im
Mittelpunkt, ob zum einem mit diesen Daten und Informationen gearbeitet wird und zum
anderen wie bzw. woflr diese eingesetzt werden. Der Indikator fir die Merkmalsklasse ist

»,Jmgang mit Daten und Informationen®, der Variablen ,Methodenkompetenz*.
B.6 Umgang mit sonstigen digitalen Technologien

In dieser abschlieBenden Klasse fir den Umgang mit digitalen Technologien soll der
Umgang mit allen in A.6. beobachteten sonstigen digitalen Technologien beschrieben

werden.

C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkréften

In der letzten Merkmalsklasse C soll beobachtet werden, wie und mit welchen Medien der
Meister mit seinem Personal umgeht bzw. kommuniziert. Diese Verhaltensklasse hat einen
unmittelbaren Bezug zur Variable ,Sozialkompetenz®. Die ,Sozialkompetenz® ist in dieser
Arbeit weiter auf die Indikatoren ,Motivation von Mitarbeitern und die ,eigene Lern- und
Verénderungsbereitschaft“ aufgesplittet. Da sich Kompetenzen im Bereich ,eigene Lern- und
Verénderungsbereitschaft nur schwer beobachten lassen, vor allem in so einem kurzen
Zeitraum, weil es sich bei diesem Forschungshaben um eine Querschnittsstudie handelt, ist
der Fokus bei der Beobachtung der Verhaltensklasse C auf den Indikator ,Motivation von
Mitarbeitern® gerichtet. Die ,eigene Lern- und Veranderungsbereitschaft” der Industriemeister

soll mit Hilfe der Experteninterviews bearbeitet werden. Wie schon bei der Erlduterung in der
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Verhaltensklasse B erwahnt, hat dieser Variablentyp zwei Sachdimensionen. Auch hier ist
der Fokus auf das Kompetenzniveau im Bereich , Motivation der Mitarbeiter” gelegt. Das
primare Ziel dieser Verhaltensklasse ist es zu beobachten, welche Form der Kommunikation
die Industriemeister verwenden, um daraus Ruickschlisse auf die Kompetenz der Motivation
von Mitarbeitern zu ziehen. Allgemein muss hier erwahnt werden, dass die Beobachtung von
sozialen Kompetenzen in so einem kleinen Zeitraum relativ schwer ausfallen kann und somit
die Aussagekraft wohlmdglich begrenzt sein wird. Zur weiteren Strukturierung der

Verhaltensklasse C werden folgende Merkmalsklassen definiert:
C.1 Kommunikation Uber digitale mobile Endgerate (Smartphone)

Wie schon in der Arbeit erwdhnt, ist das Smartphone ein wichtiges digitales
Kommunikationsmedium des heutigen Zeitalters, weshalb in diesem Abschnitt der
Beobachtung eben die Kommunikation des Industriemeisters mit seinen Mitarbeitern tUber
das Smartphone oder anderen mobilen Endgeraten beobachtet werden soll. Wie eingangs
erwahnt ist diese Merkmalsklasse dem Indikator ,Motivation von Mitarbeitern® der

vermittelnden Variable ,Sozialkompetenz® zugeordnet.
C.2 Kommunikation Uber elektronische Datenverarbeitungsmedien (E-Mail)

Das néchste wichtige digitale Kommunikationsmedium ist der E-Mail Verkehr. In diesem
Abschnitt soll der Beobachter die Haufigkeit der Nutzung dieses Mediums beobachten und
dies anschlieBend ins Verhaltnis zur Nutzung anderer Kommunikationsmitteln setzen. Auch

diese Merkmalsklasse ist der Variablen ,Sozialkompetenz® zugeordnet.
C.3 Persdnliche Kommunikation

In diesem Abschnitt soll beobachtet werden, wie und ob der Meister persénlich mit den
Mitarbeitern vor Ort kommuniziert oder ob andere Kommunikationsmedien verwendet
werden. Der personliche Kontakt der Meister zu seinen Mitarbeitern ist, trotz der aus heutiger
Sicht groBen Vielzahl an digitalen Medien, von groBer Bedeutung um die Mitarbeiter fur ihre
jeweiligen Téatigkeiten zu motivieren (Hofmann, 2000, S. 275), welches auch so in der
Fortbildungsverordnung zum Industriemeister fir Kunststoff und Kautschuktechnik
niedergeschrieben ist (BMBF, 2014, S. 2). Diese Merkmalsklasse C.3 hat einen direkten

Bezug zum Indikator ,Motivation von Mitarbeitern“ des hypothetischen Modells.
C.4 Schriftliche Kommunikation (Aushénge)

Ein weiteres Kommunikationsmittel fur den Industriemeister sind schriftliche Aushange in der

Produktion. Diese Methode wird haufig eingesetzt um mdglichst viele Mitarbeiter mit relativ
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geringem Aufwand zu erreichen, was zu einer Steigerung der Kommunikationseffizienz
fihren kann, jedoch unpersonlicher ist und damit mdglicherweise nicht zur Steigerung der
Motivation beitragen kann. Hier steht auch die Haufigkeit der Nutzung dieses Instrumentes
im Vergleich zu den anderen beschriebenen Medien im Mittelpunkt. Auch hier ist der

Indikator ,Motivation von Mitarbeitern“ im Zentrum der Beobachtung.

Somit sind bei der Beobachtung der Industriemeister in ihrem betrieblichen Alltag insgesamt
drei Ubergeordnete Verhaltensklassen und 16 untergeordnete Merkmalsklassen definiert.

Folgende Tabelle stellt die Strukturierung der Beobachtung nochmal Gbersichtlich dar:

A. Beobachtung des Arbeitsumfeldes (Fertigungsumgebung)

A.1 Elektronische Datenverarbeitungsmedien (EDV)

A.2 Digitale mobile Endgeréte (Smartphone)

A.3 Digitale Steuerungseinheiten von Produktionsmaschinen

A.4 IT-Systeme (ERP-Systeme)

A.5 Digitale Datenauswertung und Analyse

A.6 Sonstige digitale Technologien

B. Umgang mit digitalen Technologien

B.1 Umgang mit elektronischen Datenverarbeitungsmedien (EDV)

B.2 Einsatz von digitalen mobilen Endgeréaten (Smartphone)

B.3 Umgang mit digitalen Steuerungseinheiten von Produktionsmaschinen

B.4 Umgang mit IT-Systemen (ERP-Systeme)

B.5 Umgang mit digitalen Daten

B.6 Umgang mit sonstigen digitalen Technologien

C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkréften

C.1 Kommunikation Uber digitale mobile Endgerate (Smartphone)

C.2 Kommunikation Uber elektronische Datenverarbeitungsmedien (E-Mail)

C.3 Persodnliche Kommunikation

C.4 Schriftliche Kommunikation (Aushénge)

Tabelle 11: Ubersicht tiber die Verhaltens- und Merkmalsklassen
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4412 Segmentierung, Beobachtungszeitraum und Einheitenbildung

Dieser Abschnitt der Methodik beschéftigt sich mit der Segmentierung der Beobachtung, das
heiBt mit der expliziten Gliederung der Beobachtung, der Festlegung des
Beobachtungszeitraums, sowie der konkreten Einheitenbildung des zu beobachtenden

Gegenstandes und damit einhergehend mit der Definition der Aufgabe des Beobachters.

Im ersten Schritt nach der Definition der Verhaltens- und Merkmalsklassen wird das zu
beobachtende Geschehen segmentiert. Es bietet sich an eine semantische Einheitenbildung
zu wéhlen, da nicht wie bei einer formalen Einheitenbildung®¢, die ,Handlung“ als Basis der
Segmentierung dient und jede Handlungs-Einheit in das Beobachtungssystem einbezogen
werden kann. ,Gerade wenn [...] die bedeutungsvolle Strukturierung des Geschehens
Forschungsthema ist, wird man die Aufmerksamkeit des Beobachters voll auf diese Aufgabe
konzentrieren und ihm nicht noch die Zeittaktung zumuten wollen® (Greve und Wentura,
1997, S. 84). Der Beobachtungszeitraum der Beobachtung erfolgt Uber eine halbe
Arbeitsschicht®?, in welcher der Industriemeister teilnehmend beobachtet wird, um so ein

relativ groBes Spektrum seiner Tatigkeiten an einem Tag zu beobachten.

Bezuglich der Einheitenbildung bietet sich die Beobachtung im Sortierverfahren an, welche
im ersten ,Takt® das Beobachtete isoliert und anschlieBend den Verhaltens- und

Merkmalsklassen zuordnet. (Greve und Wentura, 1997).

56 Mit formaler Einheitenbildung ist in dieser Arbeit das Beobachten in Zeitintervallen gemeint.

57 Eine Schicht umfasst 7,5 Stunden Arbeitszeit.
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Sortierverfahren

l 1. Takt: Einheitenbildung
Klasse A
3 Klasse B 2. Takt:
Klasse C  Klassifikation

Abbildung 24: Beobachtung im Sortierverfahren®

Mit dieser ,zweidimensionalen“ Einheitenbildung ergibt sich dann die folgende
Segmentierung des Geschehens nach der Beobachtungseinheiten-Matrix von Greve und

Wentura (1997).
Aufgabe des Beobachters
Sortierverfahren Detektorverfahren

Segmentierung nach

formal Zeittakten, Entdecken von
Versuchspersonen, Sprachstérungen,
syntaktischen Bewegungsmustern etc.
Segmentierung Spracheinheiten etc.
des
Geschehens
. Segmentierung nach Entdecken von
semantisch Handlungen, Handlungsmustern,

teleologischen Kategorien Interaktionsmustern etc.

Abbildung 25: Zwei Dimensionen der Bildung von Beobachtungseinheiten>®

58 GREVE, W. & WENTURA, D. 1997. Wissenschaftliche Beobachtung, Weinheim, Psychologie

Verlags Union. (eigene Darstellung)
5% GREVE, W. & WENTURA, D. 1997. Wissenschaftliche Beobachtung, Weinheim, Psychologie

Verlags Union. (eigene Darstellung)
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4.4.2 Experteninterview

In diesem Kapitel soll die zentrale Methodik dieses Forschungsvorhabens, namlich die

leitfadengestutzten Experteninterviews, erldutert werden.

Der Fokus der Experteninterviews liegt auf der Erhebung von Deutungswissen Uber die
Kompetenzen von Industriemeistern zur Flhrung einer Fertigung mit SpritzgieBmaschinen
im Kontext der Digitalisierung. Folgende Akteure sind flr die Erhebung dieser Wissensart

eingeplant:

o Fachkréafte (Verfahrensmechaniker)
e Industriemeister

e Fertigungsleiter

Die Fachkréafte werden bendtigt, da diese direkt von den Industriemeistern gefihrt werden
und somit eine zentrale Rolle in einer Fertigung spielen. Selbstverstandlich sollen auch
Gesprache mit Industriemeistern gefuhrt werden. Die Fertigungsleiter, welche die
Vorgesetzten der Industriemeister sind, sollen die Problemstellung aus der
»vogelperspektive“ betrachten. Mit diesen Akteuren besitzt die Arbeit drei unterschiedliche
Blickwinkel auf den Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters in einer
SpritzgieBfertigung. Die Leitfdden des Interviews werden nicht vor ab an die Akteure
geschickt, da die Erhebung von Deutungswissen im Vordergrund der Erhebung steht und
damit impliziert spontane AuBerungen zuvor zurecht gelegten Antworten vorzuziehen sind
(Bogner et al., 2014, S. 30).

44.21 Systematisierung der Forschungsfragen und Annahmen

In diesem Kapitel werden die forschungsleitenden Fragen und Annahmen, welche in den
vorhergehenden Textpassagen ausfuhrlich erklart worden sind, systematisch und
Ubersichtlich erfasst. Diese Systematisierung hat die Erstellung von Themenblécken® und
die anschlieBende Generierung von Leitfragen zum Ziel, welche bei der Empirie erforscht

werden sollen (Bogner et al., 2014, S. 32).

Die folgende Abbildung stellt eine Gesamtubersicht Uber die Forschungsfragen, die
Annahmen, sowie die Variablen des hypothetischen Modells dar. Diese Gesamtibersicht ist

der erste Schritt der Systematisierung.

60 siehe nachstes Kapitel 4.4.2.2.
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Forschungsfragen Annahmen Variablen des hypothetischen Modells

Digitale Technologien

Welche Kompetenzen werden von hme 1: Die fachlich der
Industriemeistern zur Fiihrung einer im Bereich der produkti ifischen Technologien im . . .
des bleibt eine Fiihrung einer Fertigung
Fertigung, unter dem Aspekt der dominierende Kompetenz.
Digitalisierung, verlangt? Fachkompetenz
2: Die soziale von i istern Methodenkompetenz
ist auch im Zei der Digitalisierung eine wichti
Welche Kompetenzen fehlen den Voraussetzung zur Fiihrung einer Fertigung. Sozialkompetenz
drtigen Industriemei: 1, um
eine Fertigung mit digitalen . N " N . .
Technologien fiihren zu kénnen? 3:Den tigen Industr n Weiterbildung
fehlen Kompetenzen in den Bereichen Digitalisierung
und Computertechnik. Qualifikation
Welche Auswirkung haben digitale
h : dustriemei: hodisch Lebenserfahrun:
T ien auf die K der 4: Den fehlen methodis 9
e v Kompetenzen, in Form von vernetztem ganzeinheitlichen
Industriemeister? Denken bei der Losung von Problemen speziell im Zuge der Berufserfahrung

Digitalisierung.

Abbildung 26: Gesamtlbersicht Gber Forschungsfragen, Annahmen und Variablen®’

Im n&chsten Schritt der Systematisierung werden Themenblécke und Fragen mit Bezug zu
den Annahmen, Forschungsfragen und dem hypothetischen Modell, aufgestellt. In diesem
Zusammenhang muss erwahnt werden, dass die vorformulierten Fragen nicht unbedingt in
diesem Wortlaut verwendet werden missen, sondern als inhaltliche Orientierung des
Interviewers dienen sollen. Die Fragen wurden nach der Logik ausgewdahlt, so viele
Informationen wie mdglich zur jeweiligen Forschungsfrage, Annahme oder Variable zu
generieren. Die Forschungsfragen, Annahmen und Variablen bauen aufeinander auf und
versuchen den Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters zu analysieren (siehe
Kapitel 4.1., 4.3.1. und 4.3.2).

4422 Gruppierung in Themenblécke

Bei der Gruppierung geht es um die Sortierung der Fragen in gréBere Themenblécke welche
mit Oberbegriffen klassifiziert werden (Bogner et al., 2014, S. 33). AnschlieBend wird fr

jeden Akteur in der Fertigung jeweils ein eigener Fragenkatalog®? erstellt.

Der erste groBe Themenblock befasst sich allgemein mit dem Befragten. AnschlieBend
erfolgen die Themenblécke Produktion, Digitalisierung und Kompetenzen. Die folgende

Tabelle gibt eine Gesamtlbersicht Uber die Themenbldcke.

61 eigene Darstellung

62 siche Anhang A
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A. Allgemein — Grundsétzliche Fragen zur Person und Einstellung zum

Untersuchungsgegenstand

B. Produktion — Téatigkeiten des Meisters in einer Fertigung

C. Digitalisierung — Technologischer Fortschritt / Fihrung einer Fertigung

D. Kompetenzen — Kompetenzen eines Industriemeisters

Tabelle 12: Themenbldcke fir die Experteninterviews

Der Themenblock ,Allgemein“ beschéftigt sich mit grundséatzlichen Fragen zur Person und
deren Einstellung zum Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters. Des Weiteren
sollen in diesem Block grundlegende Begriffe, die im Verlauf des weiteren Interviews von
Bedeutung sind geklart werden. Der zweite Block ,Produktion® soll dem Befragten die
Mdoglichkeit geben, seine Sichtweise auf eine Fertigung darzustellen, mit dem Schwerpunkt
auf den Tétigkeiten des Meisters. Im nachsten Themenblock ,Digitalisierung” soll
anschlieBend die Verknupfung zwischen dem technologischen Fortschritt in Form von
digitalen Technologien und der Fihrung einer Fertigung erfragt werden. Weiterhin soll in
diesem Teil des Interviews die ,Briicke” zum letzten Block des Gespréchs gebildet werden in
welchem es um Kompetenzen geht. Dieser finale Abschnitt enthalt Fragen rund um die
Kompetenzen des Industriemeisters und dem Zusammenhang mit der Flhrung einer
Fertigung, sowie der Digitalisierung. Der Interviewer hat wahrend des Gesprachs die freie
Wahl beziglich der Anordnung der Fragen. Einzig soll er sich an die Reihenfolge der
Themenblécke halten, da diese aufeinander aufbauend konzipiert sind und somit eine
bessere Anndherung an einen naturlichen Gesprachsverlauf darstellen, was eines der Ziele

des qualitativen Interviews ist (Glaser und Laudel, 2009, S. 146).

Da bei diesen leitfadengestultzten Interviews verschiedene Akteure einer Fertigung befragt
werden, werden im néchsten Schritt jeweils angepasste Leitfaden erstellt. Die Akteure, die
interviewt werden, sind die Verfahrensmechaniker (Fachkrafte), die Industriemeister und
deren direkte Vorgesetzte, die Produktionsleiter. Diese Personen wurden ausgewéhlt, weil
erst durch eine Triangulation des Untersuchungsgegenstandes gentigend Informationen
gewonnen werden koénnen (Glaser und Laudel, 2009, S. 117). Der Unterschied zu
standardisierten Interviews liegt darin, dass die Leitfragen lediglich ein Gerust bilden und der
Befrager im Laufe des Interviews die Fragen auch anpassen muss (Glaser und Laudel,
2009, S. 142). Der Interviewer hat auch die freie Entscheidung, je nach Verlauf, Fragen
komplett wegzulassen. Die im vorhergehenden Textabschnitt beschriebenen Themenblécke
werden dabei so beibehalten. Die Auswahl der Fragen erfolgt nach der Logik, dass mit den

Fragen Informationen gewonnen werden sollen, um den Untersuchungsgegenstand des
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Industriemeisters zu analysieren und Ruckschlisse auf die Beantwortung der
forschungsleitenden Fragen geben zu kénnen. Zu den jeweiligen Hauptfragen8® kbnnen noch
weitere detaillierte Fragen®* gestellt werden. Jedoch ist es dem Interviewer lberlassen ob er
die Detailfragen stellt. Inm ist es auch Uberlassen, je nach Verlauf des Interviews, ganzlich
unterschiedliche Fragen zu stellen. Da vor die leitfadengestlitzten Experteninterviews
Beobachtungen der Industriemeister geschalten sind, kdénnen je nach Verlauf und
Ergebnissen der Beobachtung noch unterschiedliche Fragen wéhrend des anschlieBenden
Interviews gestellt werden. In den Leitfdden soll diese Unbestimmtheit der Ergebnisse der
Beobachtung mdglichst integriert werden, jedoch besteht hier fir den Interviewer die
Moglichkeit die Leitfragen kurzfristig anzupassen. ,Die Forderung, den Interviewleitfaden [...]
anzupassen, lasst sich mit dem Prinzip der Offenheit und mit dem Prinzip des Verstehens
begrinden. Das Ziel der Anpassung besteht ja darin, den Informationen Uber den
Untersuchungsgegenstand bei der Vorbereitung des Gesprachs einen héheren Stellenwert
einzurdumen und die abstrakten theoretischen Voruberlegungen zu konkretisieren* (Gléaser
und Laudel, 2009, S. 150). Die Leitfaden sind folgendermafBen aufgebaut: zuerst werden die
allgemeinen, bei jedem Interview abgehandelten Fragen, formuliert, um anschlieBend die

jeweiligen, fur jeden befragten Akteur spezifischen, Fragen zu definieren.

Die folgende Abbildung soll die Verknlpfung zwischen der methodischen Vorgehensweise
der Beobachtung und der leitfadengestiitzen Experteninterviews zur besseren Ubersicht

Uber die Vorgehensweise schematisch darstellen.

63 Nummeriert beginnend mit 1. (siehe Anhang A)

64 Stichpunktartig unter den Hauptfragen aufgegliedert (siehe Anhang A)
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Abbildung 27: Schematisch dargestellte Verknupfung zwischen Beobachtung und Interview®®

4.5  Auswertung der Daten

In diesem Kapitel wird die Methodik der Auswertung der Daten erklért, welche erstens die
Auswertung der Beobachtungen und zweitens die leitfadengestitzten Experteninterviews der

Industriemeister beinhaltet.

4.5.1 Auswertung der Beobachtungen

Im ersten Abschnitt des Kapitels 4.5 wird beschrieben, wie die Auswertung der Ergebnisse

der Beobachtung der Industriemeister in ihrer Fertigungsumgebung erfolgt.

Zu jeder Beobachtung werden sogenannte Beobachtungsprotokolle geschrieben. Die
Beobachtungsprotokolle werden handschriftlich im Beobachtungsprotokoll®®, wahrend des
Zeitraums der Erkundung der Fertigung, festgehalten. AnschlieBend erfolgt die zeitnahe®”
Transkription in digitaler Form, da die Gefahr des Verlustes vom Erlebten steigt (Bogner et

al,, 2014, S. 863). Die Auswertung der Resultate einer systematischen Beobachtung hat

65 eigene Darstellung
66 siche Anhang B

67 innerhalb von 24h
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keinen Unterschied gegenlber einer Auswertung von normalen Daten, die mit anderer
Methoden gewonnen worden sind (Kromrey, 2002, S. 348), und wird deswegen in Kapitel 5
zusammenfassend® und beschreibend® in einem FlieBtext dargestellt. Im Anschluss an die
Darstellung im FlieBtext werden die Ergebnisse der Beobachtung auf das hypothetische

Modell der Untersuchung rickgekoppelt.

4.5.2 Zusammenfassende Inhaltsanalyse

Dieses Kapitel hat das Ziel die Vorgehensweise der Auswertung der leitfadengestutzen
Experteninterviews zu definieren. Das kommende Kapitel ist wie folgt aufgebaut. Als erstes
wird das grundlegende Ablaufmodell der Analyse beschrieben, um im Anschluss das
Ausgangsmaterial, das heiBt die Transkription der Interviews, zu definieren. AbschlieBend
werden die Analyseeinheiten und die Interpretationsregeln der zusammenfassenden

Inhaltsanalyse benannt.

4521 Ablaufmodell der Inhaltsanalyse

In diesem Schritt der Auswertung der Daten geht es darum ein Ablaufmodell fur die
qualitative Inhaltsanalyse festzulegen, welche anschlieBend im Verlauf des Kapitels 4.5. im
Detail weiter ausgefuhrt werden. Die folgende Abbildung stellt das Ablaufmodell der Analyse
nach Mayrings (2015) allgemeinem inhaltsanalytischen Modell”®© dar, welche in den

folgenden Kapiteln im Detail ausgefihrt werden.

68 Mit ,zusammenfassend” ist in diesem Kontext gemeint, dass zu jeder Verhaltens- bzw.
Merkmalsklasse das beobachtete Geschehen gebindelt in der Eingabemaske digital
niedergeschrieben wird.

69 Mit ,beschreibend” ist in diesem Kontext gemeint, dass die Ergebnisse der Beobachtung der
einzelnen Verhaltens- bzw. Merkmalsklassen weder stichpunktartig noch rechnerisch dargestellt
werden. Die Darstellung erfolgt in einem FlieBtext.

70 An die Untersuchung angepasst
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Antwort auf Forschungsfragen

Abbildung 28: Ablaufmodell der Analyse™

4522 Ausgangsmaterial und Richtung der Analyse

In diesem Abschnitt wird das Ausgangsmaterial fur die qualitative Inhaltsanalyse bestimmt,
da am Anfang eine genaue Analyse des Ausgangsmaterials stattfinden muss (Mayring,
2015, S. 54). Dabei wird zuerst das zu analysierende Material festgelegt und anschlieBend
die formalen Charakteristika des Materials beschrieben. Die Beschreibung der

Entstehungssituation erfolgt im Kapitel 5 vor der Auswertung der Ergebnisse.
1. Festlegung des Materials

Bei den ausgewdahlten Interviewprotokollen handelt es sich um Gesprache mit
Verfahrensmechanikern, Industriemeister und den Vorgesetzten, den Produktionsleitern aus

einem industriellen Betrieb. Bei der Inhaltsanalyse werden nur die Interviewprotokolle

71 eigene Darstellung
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(=Primartext der Analyse) ausgewertet und keine weiteren Dokumente oder die

Beobachtungsprotokolle aus den vorhergehenden Erkundungen.
2. Formale Charakteristika des Materials

Die Interviews werden mit Tonband aufgenommen und anschlieBend in eine EDV-gestitzte

Form transkribiert. Die folgende Transkriptionsanweisung ist vorgeschrieben:

e Es wird vollstandig und wértlich transkribiert

e Inhalt steht im Vordergrund, das heiBt ,&4h“ oder ahnliches muss nicht transkribiert
werden

o Dialekt wird eingedeutscht, das hei3t ,maiBn“ = missen usw.

e Lachen, Pausen, Rauspern oder ahnliche Tétigkeiten bzw. Stillstinde werden nicht
ausgewertet

e Wenn der Interviewer spricht wird das Symbol F mit Doppelpunkt verwendet

e Wenn der Interviewte spricht wird das Symbol | mit Doppelpunkt verwendet

Der néachste Schritt der qualitativen Inhaltsanalyse nach der Betrachtung des
Ausgangsmaterials, ist die Klarung und Festlegung der Richtung der Analyse, das heiBt was

man aus der Inhaltsanalyse herausinterpretieren méchte.

Die Richtung der Analyse fur diese Fallstudie ist es, Aussagen aus den Texten der
Experteninterviews Uber Kompetenzen, die Digitalisierung und deren Zusammenhang in
Bezug auf die Position des Industriemeisters zu machen. Das Ubergeordnete Ziel ist es, im
Anschluss Antworten auf die forschungsleitenden Fragen aus der Perspektive der

Interviewten zu geben.

4523 Analysetechnik, Analyseeinheiten, Abstraktionsniveau und

Interpretationsregeln

In diesem Kapitel erfolgt zuerst die Begrindung der Wahl der Analysetechnik um
anschlieBend die einzelnen  Analyseeinheiten und die = dementsprechenden

Interpretationsregeln der Auswertung festzulegen.

1. Analysetechnik

Das Ziel der Analysetechniken einer qualitativen Inhaltsanalyse ist es ein systematisches,

theoriegeleitetes und regelgeleitetes Vorgehen fir das grundséatzliche Textverstandnis und

72 siehe Kapitel 4.5.1.
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die Interpretation zu generieren (Mayring, 2015, S. 65). Diese Vorgehensweise wird bendtigt,

um den Gautekriterien einer wissenschaftlichen Methode zu entsprechen.

Fir diese Dissertation wird die Analysetechnik der Zusammenfassung gewahlt, da die
synthetische Kategorienbildung bei einer zusammenfassenden Inhaltsanalyse im
Vordergrund steht und diese Methode eine forschungstkomische Mdoglichkeit bietet groBe
Datenmengen verarbeiten zu kénnen. Die im Verlauf der Interpretation gebildeten Kategorien
fungieren nicht als Markierung, um bestimmte Textstellen zu bezeichnen, sondern sie stellen
inhaltlich komplexe Aussagen dar (Mayring, 2003, S. 42ff). Durch schrittweise Reduktion des
Ausgangsmaterials sollen Kategorien gebildet werden, welche im Anschluss die Antworten

auf die Forschungsfragen geben sollen.
2. Analyseeinheiten der zusammenfassenden qualitativen Inhaltanalyse

Die Analyseeinheiten setzen sich nach Mayring (2015) aus drei Untereinheiten zusammen,

welche nun far diese Untersuchung im Einzelnen definiert werden.
Kodiereinheit:

Als Kodiereinheit fir die Auswertung wird jede vollstindige Aussage eines der Akteure
(Verfahrensmechaniker, Industriemeister, Produktionsleiter) Uber Kompetenzen,

Digitalisierung, sowie deren theoretische Verknipfung, definiert.
Kontext — Auswertungseinheit:

Im ersten Durchgang der Materialanalyse wird als Einheit jedes einzelne durchgeflhrte
Interview definiert. Fur den zweiten Durchgang werden die Zusammenfassungen der
jeweiligen Akteure als Einheit definiert, das hei3t man reduziert auf drei Einheiten weiter
(Zusammenfassung der Interviews der Verfahrensmechaniker, Industriemeister und der

Produktionsleiter). Im letzten Durchgang wird das gesamte Material nochmals reduziert.
3. Abstraktionsniveau

Das Abstraktionsniveau der ersten Auswertungseinheit des Textmaterials wird wie folgt
festgelegt: Es sollen, wenn mdglich, allgemeine jedoch fallspezifische (pro interviewtem

Akteur) Aussagen Uber die Kompetenz von Industriemeistern sein.

Das Abstraktionsniveau der zweiten Auswertungseinheit wird heraufgesetzt und ist wie folgt:
Die AuBerungen sollen nicht mehr fallibergreifend dargestellt, sondern allgemeine

Einschéatzungen der Akteure Uber dem Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters aus
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jeweils der Sicht der einzelnen Akteursgruppen (Verfahrensmechaniker, Industriemeister,

Produktionsleiter) generalisiert werden.

Das Abstraktionsniveau der dritten und letzten Auswertungseinheit wird nochmals
heraufgesetzt und ist wie folgt festgelegt: die im Interview getroffenen Aussagen sollen nicht
mehr nur noch aus der Sicht der einzelnen Akteursgruppen dargelegt werden, sondern zu
allgemeinen Darlegungen uber die Kompetenz von Industriemeistern in  industriellen

Betrieben objektiviert werden.
4. Interpretationsregeln

Nach der Definition der Analyseeinheiten der zusammenfassenden qualitativen
Inhaltsanalyse, mussen die Interpretationsregeln (Z) zur Reduzierung des Materials

festgelegt werden, welche wie folgt dargestellt werden (Mayring, 2015, S. 72):
Z1: Paraphrasierung

Z1.1: Es werden alle nicht oder wenig inhaltstragenden Textbestandteile gestrichen, wie zum

Beispiel ausschmickende, sich wiederholende und verdeutlichende Aussagen.

Z1.2: Die inhaltstragenden Texistellen werden auf eine einheitliche Sprachebene

transkribiert.

Z1.3: Die einheitlich transkribierten Textstellen werden auf eine grammatikalische Kurzform

gebracht.
Z2: Generalisierung auf das Abstraktionsniveau

Z2.1: Die paraphrasierten Textabschnitte werden auf die definierte Abstraktionsebene

generalisiert.
Z2.2: Die Pradikate werden wie bei Z2.1 generalisiert.

Z2.3: Paraphrasen, welche Uber der angestrebten Abstraktionsebene liegen, werden nicht

verandert.
Z.2.3: Bei Zweifelsfallen werden theoretische Vorannahmen als Hilfsmittel eingesetzt.
Z3: Erste Reduktion

Z3.1: Bedeutungslose Paraphrasen innerhalb der Auswertungseinheiten werden gestrichen.
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Z3.2: Die als nicht wesentlich inhaltstragenden geltenden Paraphrasen werden auf der

Abstraktionsebene gestrichen.

Z3.3: Die zentral inhaltstragenden Paraphrasen werden selektiert und weiter Gibernommen.
Z3.4: Bei Zweifelsfallen werden theoretische Vorannahmen als Hilfsmittel eingesetzt.

Z4: Zweite Reduktion

Z4.1: Paraphrasen mit gleichem Gegenstand oder &hnlicher Aussage werden zusammen

gebindelt.

Z4.2: Paraphrasen mit mehreren Aussagen werden zu einem Gegenstand

zusammengefasst.

Z4.3: Paraphrasen mit gleichem Gegenstand und verschiedener Aussage werden

zusammengefasst in eine Paraphrase.
Z4.4: Bei Zweifelsfallen werden theoretische Vorannahmen als Hilfsmittel eingesetzt.

Die Auswertung der Protokolle erfolgt Gber eine vorgefertigte Tabelle™. In die erste Spalte
wird die Interviewnummer’* eingetragen. In der zweiten Spalte wird die Seitenangabe der
paraphrasierten Aussage eingegeben. Die kompletten transkribierten Experteninterviews
werden im Anhang F aufgestellt sein. AnschlieBend erfolgt die Paraphrasierung,
Generalisierung und Reduktion der Aussagen (siehe Interpretationsregeln). Diese
Eingabemaske wird fur jedes einzelne durchgefiihrte Experteninterview verwendet. Fir die
anschlieBende Zusammenfihrung und weitere Auswertung der reduzierten Aussagen der

Akteursgruppen wird eine erweiterte Eingabemaske verwendet.”®

Bei der Auswertung der schon reduzierten Aussagen der einzelnen Befragten werden die
Interpretationsregeln (Z1, Z2, Z3, Z4) erneut durchlaufen mit dem Ubergreifenden Ziel, die
Aussagen flur eine Akteursgruppe zusammenzufassen. Beim dritten Durchgang der

Reduktion wird das gesamte Material mit Hilfe der Eingabemaske’® erneut reduziert.

Die folgende Abbildung soll die geplante Auswertung der Experteninterviews mit Hilfe der

zusammenfassenden Inhaltsanalyse nochmals anschaulich und Gbersichtlich darstellen.

73 siehe Anhang C1
74 Jedes Interview bekommt eine eigene Nummer beginnend mit A
75 siehe Anhang C2
76 siehe Anhang C2

93



Ebene

1. Abstraktionsebene

2. Abstraktionsebene

Richtung der Analyse

3. Abstraktionsebene

Auswertungseinheit

Jedes einzelne
durchgefiihrte Interview

Einzelne Akteurs Gruppen
(Verfahrensmechaniker,
Industriemeister
Produktionsleiter)

Gesamtes Material

Ergebnis

Fallspezifische Aussagen jeder
befragten Person

Akteurs gruppenspezifische
Aussagen der
Verfahrensmechaniker,
Industriemeister und
Produktionsleiter

Objektivierte allgemeine Aussagen

Abbildung 29: Ubersicht iiber die zusammenfassende Inhaltsanalyse?

77 eigene Darstellung
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Teil lll — Empirischer Teil der Arbeit

5. Kompetenzmanagement von Industriemeistern in einer Produktion

Der dritte Teil dieser Arbeit handelt grundsatzlich von der Auswertung der Empirie um den
Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters. Dabei werden zuerst die Ergebnisse der
Beobachtung dargestellt. Als zweites erfolgt die Auswertung der leitfadengestutzten
Experteninterviews mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015). Im dritten
Abschnitt werden alle Untersuchungsergebnisse zusammengefihrt um so das néchste

Kapitel anzuleiten, welches sich mit der Beantwortung der Forschungsfragen beschéftigt.

Wahrend des Zeitraums der Empirie wurden die beiden Fertigungsumgebungen A und B
1080 Minuten lang systematisch beobachtet. Dabei wurde etwa die Halfte der Zeit fir die
Abteilung A und die andere Halfte fir die Abteilung B aufgewendet. Die Dauer der
Aufnahmen der Experteninterviews belaufen sich auf 5 Stunden, 25 Minuten und 15
Sekunden. Es wurden mit Hilfe der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring 434
Aussagen rund um den Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters ausgewertet. Im
Folgenden eine kurze Ubersicht iiber die aufgenommene Statistik wéhrend der Durchfiihrung

dieser explorativen Studie:

Beobachtung:

Insgesamt beobachteter Zeitraum in min: 1080 min
Davon in Fertigungsumgebung A: 540 min
Davon in Fertigungsumgebung B: 540 min

Experteninterview

Gesamte Dauer der Experteninterviews in h:min:sec 05:25:15
Davon in Fertigungsumgebung A: 02:11:21
Davon in Fertigungsumgebung B: 03:13:54
Gesamte Anzahl der ausgewerteten Aussagen: 434 Aussagen
Davon in Fertigungsumgebung A: 186 Aussagen
Davon in Fertigungsumgebung B: 248 Aussagen

Abbildung 30: Statistik zur durchgefuhrten Empirie”®

78 eigene Darstellung
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5.1 Ergebnisse der Beobachtung

Die zentrale Methodik der wissenschaftlichen Untersuchung Uber die Kompetenzen von
Industriemeistern sind Interviews mit verschiedenen Experten. Jedoch sind vor diese
Interviews Beobachtungen geschalten, welche zum einen vorbereitend fir die Gesprache
eingesetzt werden und zum anderen mdglicherweise Anhaltspunkte zur Beantwortung der
Forschungsfragen geben sollen. Dieser Abschnitt des dritten Teils der Arbeit beschéftigt sich

mit den Ergebnissen der Beobachtung.

Dieses Kapitel ist wie folgt aufgebaut: Zuerst werden die Ergebnisse der
Fertigungsumgebung A beschrieben, um anschlieBend die Resultate aus den beobachteten
Geschehnissen aus Umfeld B zu beschreiben. Zum Ende des Kapitels erfolgt eine
Zusammenfihrung der Ergebnisse der Beobachtung mit anschlieBendem Rickbezug auf
das hypothetische Modell der Untersuchung, was wiederrum eine Hilfestellung bei der

Beantwortung forschungsleitender Fragen bilden kann.

Im Rahmen der teilnehmenden Beobachtung wurden sechs Industriemeister in einem
Unternehmen in zwei unterschiedlichen Abteilungen beobachtet. Dabei wurde jeder
Fertigungsbereich mit Hilfe eines definierten Merkmalkatalogs (siehe Kapitel 4) Uber 10
Stunden lang beobachtet. Jede Abteilung besteht aus drei Industriemeistern, zwolf
Verfahrensmechanikern, welche auf die jeweiligen Industriemeister gleichmaBig aufgeteilt
sind, und einem Ubergeordneten Produktionsleiter. Beide Fertigungsabteilungen arbeiten in
einem 3-Schicht-Modell. Die folgende Abbildung soll den Sachverhalt nochmal schematisch

darstellen.
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Fertigungsumgebung A Fertigungsumgebung B

3 Industriemeister 3 Industriemeister
12 Verfahrensmechaniker 12 Verfahrensmechaniker
1 Produktionsleiter 1 Produktionsleiter
v v
Beobachtung Fertigungsumgebung A Beobachtung Fertigungsumgebung B

l

Ergebnisse der Beobachtung

Abbildung 31: Schematische Darstellung der teilnehmenden Beobachtung”

Die Beobachtungen hatten jeweils eine Dauer von einer halben Schicht, welche ca. 3,5
Stunden betragt. Der Beobachter hatte aufgrund der qualitativen Herangehensweise nicht
vorrangig die Aufgabe Beobachtungen zur Beantwortung der Forschungsfragen
durchzufiihren, sondern auf die Merkmale, die im vierten Kapitel definiert worden sind, zu
achten. Diese Merkmalsklassen haben einen direkten Bezug auf das hypothetische Modell
der Untersuchung und damit indirekt auf die aufgestellten theoretischen Annahmen (siehe
Kapitel 4.3.1) und die zu klarenden Forschungsfragen. Die im vierten Kapitel definierten
Ubergeordneten Verhaltensklassen sind der Umgang mit digitalen Technologien, der aktuelle
Stand der Technologien in der Fertigungsumgebung und der Umgang mit dem Personal.
Diesen ubergeordneten Kategorien wurden verschiedene Untermerkmale zur Strukturierung
der Beobachtung festgelegt (Greve und Wentura, 1997), welche in der folgenden Tabelle

erneut zu finden sind.

A. Beobachtung des Arbeitsumfeldes (Fertigungsumgebung)

A.1 Elektronische Datenverarbeitungsmedien (EDV)

A.2 Digitale mobile Endgeréate (Smartphone)

A.3 Digitale Steuerungseinheiten von Produktionsmaschinen

A.4 IT-Systeme (ERP-Systeme)

79 eigene Darstellung
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A.5 Digitale Datenauswertung und Analyse

A.6 Sonstige digitale Technologien

B. Umgang mit digitalen Technologien

B.1 Umgang mit elektronischen Datenverarbeitungsmedien (EDV)

B.2 Einsatz von digitalen mobilen Endgeraten (Smartphone)

B.3 Umgang mit digitalen Steuerungseinheiten von Produktionsmaschinen

B.4 Umgang mit IT-Systemen (ERP-Systeme)

B.5 Umgang mit digitalen Daten

B.6 Umgang mit sonstigen digitalen Technologien

C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkréften

C.1 Kommunikation Uber digitale mobile Endgerate (Smartphone)

C.2 Kommunikation Uber elektronische Datenverarbeitungsmedien (E-Mail)

C.3 Persdnliche Kommunikation

C.4 Schriftliche Kommunikation (Aushénge)

Tabelle 13: Ubersicht Giber die Verhaltens- und Merkmalsklassen

Die Darstellung der Ergebnisse der Beobachtung erfolgt beschreibend in Form eines
FlieBtextes. Die vollstdndigen Beobachtungsprotokolle sind im Anhang E wieder zu finden.
Die beteiligten Industriemeister wurden im Vorfeld um ihr schriftliches Einverstédndnis
gebeten®. Wéhrend der teilnehmenden Beobachtung wurde das Geschehen handschriftlich
im Beobachtungsprotokoll dokumentiert und anschlieBend in eine digitale Form transkribiert.
Der Beobachter versuchte den Industriemeister bei seinen taglichen Aufgaben wéahrend der

gesamten Erkundung nicht zu stéren.

5.1.1 Ergebnisse Beobachtung Industriemeister in Fertigungsumgebung A

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Beobachtung des Industriemeisters aus der
Fertigungsumgebung A dargestellt. Dabei werden zu Beginn die Resultate der Beobachtung
der Fertigungsumgebung beschrieben, um anschlieBend den Umgang mit den einzelnen
erkundeten digitalen Technologien zu beschreiben. Die weitere Vorgehensweise bei der
Auswertung bildet die Darstellung der Kommunikation mit den Arbeits- und Fachkréaften,

sowie die beobachteten Geschehnisse, welche nicht unmittelbar auf die drei beschriebenen

8 Siehe Anhang D
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Kategorien zugeordnet werden kénnen, aber mdglicherweise dennoch einen Beitrag zur

Untersuchung beisteuern kénnen.

Die Beobachtung des Arbeitsumfeldes ist in drei zu beobachtende Verhaltensklassen
unterteilt, welche bereits in Kapitel 4. beschrieben worden sind. Die Beobachtungen fanden
am 09.04.2018, am 27.04.18 und am 09.05.18 statt.

A. Beobachtung des Arbeitsumfeldes (Fertigungsumgebung):
A.1 Elektronische Datenverarbeitungsmedien (EDV)

Die Industriemeister nutzen einen Computer gemeinsam. Dieser Computer wird wéhrend der
Schichtlibergabe an den jeweiligen anderen Schichtleiter tbergeben. Am Einrichterplatz®’,
welcher direkt im Shopfloor in der Fertigung angesiedelt ist, ist ein weiterer Computer
vorhanden. Dieser kann auch durch den Industriemeister genutzt werden. Des Weiteren

steht den Industriemeistern ein mobiler Laptop flr Sondertétigkeiten zur Verfugung.
A.2 Digitale mobile Endgeréte

Keiner der Industriemeister hat ein Smartphone oder ein Tablet zur Verfligung, jedoch
nutzen sie alle ein Festnetz Telefon. Des Weiteren besitzen sie ein mobiles Endgerat,
welches &hnlich wie der Computer, bei der Schichtlibergabe Ubergeben wird. Es konnten
keine weiteren digitalen Endgeréate wie Datenbrillen oder Augmented-Reality-Anwendungen

gesichtet werden.
A.3 Digitale Steuerungseinheiten von Produktionsmaschinen

Alle Spritzgussmaschinen in der Fertigungsumgebung A besitzen ein digitales Steuergerét,
welches auch ein BDE-System zur Anmeldung von Auftrdgen und zur Eingabe von
Auftragsrelevanten Daten beinhaltet. Jedoch besitzt ein vergleichsweise kleiner Teilbereich
der Produktionsumgebung, welcher auch in einem ausgelagerten Hallenbereich zu finden ist,
analoge Steuerungseinheiten. Nach Angaben des Industriemeisters A-1 sind diese
Maschinen teilweise Uber 20 Jahre alt und werden grdBtenteils nur noch fir Ersatzteillager

Produktionen verwendet.

A.4 IT-Systeme (ERP-Systeme)

81 Der Einrichterplatz ist der zentrale Anlaufpunkt der Verfahrensmechaniker in der Produktion. Dort
werden  produktionsrelevante  und  betriebliche Informationen  ausgehdngt und die

Verfahrensmechaniker fihren an diesem Ort in der Fertigung ihre Schichtibergabe durch.
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Die Industriemeister haben ein relativ veraltetes ERP-System zur Verfligung. Alle
Schichtleiter nutzen ein eigenes Softwaresystem flr die Verwaltung des Personals, wobei
parallel, in digitaler Form, ein Excel-Sheet, verwendet wird. Das von allen am héaufigsten
eingesetzte digitale IT-Instrument ist ein Programm zur Echt-Zeit-Kontrolle des
Maschinenstatus aller Produktionsanlagen. Dieses Programm ist mit dem BDE an den
Spritzgussmaschinen vernetzt. Die Schichtleiter verfigen alle Uber einen eigenen E-Mail
Zugang auf dem gemeinschaftlich genutzten Computer. Weiterhin besitzen sie, wie
heutzutage in jedem Unternehmen ublich, eine Lizenz fir das gesamte Microsoft-Office-
Paket (Excel, Outlook, PowerPoint, Word), sowie einen Zugang zum firmeninternen Intranet.
Das letzte beobachtete Softwaresystem ist ein Datenbanksystem zur

Dokumentenverwaltung.
A.5 Digitale Datenauswertung und Analyse

Die Industriemeister aus der Fertigungsumgebung A bekommen téglich per E-Mail
Auswertungen Uber Ausschussmengen des Vortages, der vergangenen Woche, sowie der
letzten Monate. Des Weiteren nutzen die Schichtleiter ein Programm zur Ubersicht Giber die
produzierten Gutmengen und Ausschusse in ihrer Schicht. Sie bekommen auBerdem taglich
eine detaillierte Auswertung Uber Stérungen, Verfugbarkeiten von Maschinen,
Ruastvorgangen etc.. Diese ganzen Daten werden durch das BDE-System an den einzelnen

Spritzgussmaschinen erhoben.
A.6 Sonstige digitale Technologien

Weitere Technologien, die zur Verfligung stehen sind die Messlaptops. Bei der Vermessung
der Bauteile werden die einzelnen Messpunkte tber Funk digital an einen Laptop geschickt.
Diese Messwerte werden automatisch im firmeninternen Intranet gespeichert und kénnen

jederzeit von anderen Rechnern aus abgerufen werden.
B. Umgang mit digitalen Technologien
B.1 Umgang mit elektronischen Datenverarbeitungsmedien (EDV)

Im Allgemeinen wurde der Computer wéhrend des Zeitraums der Beobachtungen von allen
Industriemeistern relativ wenig genutzt. Der Industriemeister A-3 hat einen relativ sicheren
Umgang mit dem Computer. Seiner Angaben nach kennt er sich auch verhaltnisméaBig gut
mit den eingesetzten elektronischen Datenverarbeitungsmedien aus, jedoch ist die
Geschwindigkeit im Vergleich zu ,jlungeren® Generationen noch ausbaufahig. Der

Industriemeister A-2 ist &hnlich wie der Industriemeister A-3 relativ langsam am Computer.
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B.2 Einsatz von digitalen mobilen Endgeraten (Smartphone)

Hier konnte kein Einsatz beobachtet werden, da keine digitalen mobilen Endgeréate im

Einsatz waren.
B.3 Umgang mit digitalen Steuerungseinheiten von Produktionsmaschinen

Hier konnte kein Umgang mit den vorhandenen digitalen Steuerungseinheiten beobachtet
werden. Nach eigenen Angaben der Industriemeister arbeiten diese nur noch relativ wenig
bis gar nicht mehr an den Produktionsmaschinen bzw. nutzen die digitalen Einheiten. Von
den drei beobachteten Schichtfuhrern kennt sich einer, nach eigener Aussage, gut mit den
Steuerungseinheiten aus. Die restlichen Industriemeister besitzen nur noch bedingt

Kompetenzen im Umgang mit den Maschinen.
B.4 Umgang mit IT-Systemen (ERP-Systeme)

Zu Schichtbeginn wird der komplette Personalstamm sowohl im eigenen Softwaresystem als
auch in der dafur eigens kreierten Excel-Liste geprift. Falls Mitarbeiter nicht korrekt
gestempelt haben oder kurzfristig Ausfallen, schreibt der Schichtleiter eine E-Mail an die
Personalabteilung zur Klarung des Sachverhalts. Das Programm zur Echt-Zeit-Uberwachung
des Maschinenstatus wird von jedem Schichtleiter direkt nach der Schichtibergabe
verwendet. Dort wird jede einzelne Maschine nacheinander auf Stérungen, Auftragsmengen
und Zykluszeiten Uberprift. Microsoft-Office, im speziellen Excel, wird sehr haufig verwendet,
wie beispielsweise bei der Urlaubsplanung. Bezlglich der Nutzung des ERP-Systems konnte
nur einer von drei Schichtleitern dahingehend beobachtet werden. Die anderen beiden
Meister haben zum Zeitraum der Beobachtung der Beobachtung dieses Softwareprogramm
nahezu gar nicht verwendet. Der Schichtleiter A-2 nutzte das ERP-System um Bestande,
Materialbuchungen und Reklamationen zu prifen. Er war auch der einzige, der das
Datenbankverwaltungsprogramm in der Zeitspanne der Erkundung, fir die Suche von

Telefonnummern aus anderen Abteilungen, nutzte.
B.5 Umgang mit digitalen Daten

Die Auswertung der Produktionsdaten erfolgt digital Uber den Computer. Es wurde
beobachtet, dass ein Schichtfuhrer die taglichen Auswertungen Uber den Ausschuss in der
Lackiertechnik, welche per Mail verschickt werden, zur Kenntnis nimmt um den eigenen
Fehleranteil an ausgelieferten Spritzgussteilen zu identifizieren und um gegebenenfalls

OptimierungsmaBnahmen einzuleiten. Keiner der Schichtleiter nutzt die ihm zur Verfligung
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stehenden digitalen Daten Uber Stdérungen, Stillstdnde, Rulstvorgédnge etc., welche ihnen

taglich per E-Mail zugesendet werden.
B.6 Umgang mit sonstigen digitalen Technologien

Der Schichtleiter selber kann keine Bauteile vermessen, jedoch kann er durch einen Zugang
Uber das Intranet die einzelnen Messwerte jederzeit abrufen. Es konnte hier aber keine

Tatigkeit beobachtet werden.
C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkréaften
C.1 Kommunikation Uber digitale mobile Endgerate (Smartphone)

Da keine digitalen mobilen Endgerate im Einsatz waren, konnte hier nichts beobachtet
werden. Bezlglich der Kommunikation mit dem zur Verfligung stehenden mobilen Endgerét
wurden unterschiedliche Beobachtungen gemacht. Ein Schichtleiter telefoniert gar nicht im
Gegensatz zu einem anderen, welcher im Beobachtungszeitraum fiinf Mal angerufen wurde.
Allgemein gaben alle Industriemeister aus dieser Fertigungsumgebung an, dass in der
Fruhschicht deutlich mehr Telefonate gefuhrt werden mussen als in den anderen Schichten.
Ein Industriemeister gab sogar an, dass man in der Schicht bis zu 25 Telefonate flhren

muss.
C.2 Kommunikation Uber elektronische Datenverarbeitungsmedien (E-Mail)

In den beobachteten ZeitrAumen konnte beobachtet werden, dass der Industriemeister A-1
vier E-Mails bekommen und selbst zwei geschrieben hat. Nach eigenen Angaben erhalten

die Meister ca. 20-30 E-Mails pro Tag, schreiben selbst jedoch relativ wenige E-Mails.
C.3 Personliche Kommunikation

Das haufigste Kommunikationsmittel, welches beobachtet werden konnte, ist der persénliche
Kontakt des Schichtleiters mit seinem Personal. Zu Beginn der Schicht weiBt dieser alle
Einrichter auf die bevorstehenden Aufgaben in der Schicht ein. Primé&r geht es hierbei um die
Rustvorgdnge und die aktuellen Probleme in der Fertigung. AnschlieBend machte ein
Industriemeister einen Durchgang durch die Produktion um zu kontrollieren, ob die

eingeteilten Mitarbeiter die zugewiesenen Aufgaben einhalten.
C.4 Schriftliche Kommunikation (Aushénge)

Die Kommunikation Uber Aushénge konnte nur bei einem Industriemeister beobachtet

werden. Bei den restlichen Schichtfiihrern konnte keine Beobachtung durchgefihrt werden,
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da dieses Kommunikationsmedium nicht zum Einsatz kam. Der Industriemeister A-1
aktualisierte an einem Informationsplatz direkt im Shopfloor die Kennzahlen der Produktion.
Dieser Informationsbereich ist fur die Mitarbeiter in der Produktion gedacht, um sich Uber
aktuelle Themen, Entwicklungen und sonstige Informationen rund um das Unternehmen und
ihre Abteilung zu informieren. Nach Angaben eines anderen Schichtleiters werden wird das
Kommunikationsmedium  ,Aushang“ auch far Mehrarbeitsantrége®® genutzt. Die
Mehrarbeitsantrdge dienen dazu, die Mitarbeiter Gber bevorstehende Sonderschichten zu

informieren.
sonstige Bemerkungen

Zu beobachten war, dass die Schichtubergabe mit dem vorhergehenden Industriemeistern
handschriftlich erfolgt. Die Produktionsplédne stehen in digitaler Form zu Verfligung, jedoch
werden diese zur Schichtibergabe ausgedruckt. Einzig der Industriemeister A-3 nutzt den

Produktionsplan in digitaler Form.

5.1.2 Ergebnisse Beobachtung Industriemeister in Fertigungsumgebung B

Dieser Abschnitt der Darstellung der Ergebnisse der Beobachtung ist identisch aufgebaut
wie die Présentation der Resultate aus der Fertigungsumgebung A. Die Industriemeister aus
dem Produktionsumfeld B wurden am 06.04.18, 17.04.18 und am 25.04.18 beobachtet. Die
Beobachtung des Arbeitsumfeldes ist, wie in der vorhergehenden Beobachtung beschrieben,

in drei zu beobachtende Verhaltensklassen unterteilt.

A. Beobachtung des Arbeitsumfeldes (Fertigungsumgebung):
A.1 Elektronische Datenverarbeitungsmedien (EDV)

Die Industriemeister besitzen einen Computer. Ahnlich wie in der Fertigungsumgebung A
wird dieser Computer wéahrend der Schichtlibergabe an den jeweiligen anderen Schichtleiter
Ubergeben. Auch hier ist am Einrichterplatz direkt im Shopfloor noch ein weiterer Computer
vorhanden, welcher vom Industriemeister genutzt werden kann. Weitere vorhandene EDV-
Systeme sind die Terminals (Hallentorscanner), die an den Toren der Produktionshallen zu
finden sind. Diese Terminals sind alle mit dem ERP-System des Unternehmens ausgestattet.

Es konnte auch beobachtet werden, dass die Staplerfahrer Gber einen eigenen Computer

82 Mehrarbeitsantrage sind geplante Arbeitstage auBerhalb des Schichtmodells (Drei-Schicht-System).

Das sind Arbeitstage wie beispielweise das Wochenende oder Feiertage.
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verfigen. Im Bulro des Industriemeisters gibt es, dhnlich wie in der Produktionsumgebung A,

einen zusétzlichen Laptop fur eventuelle Sondertatigkeiten.
A.2 Digitale mobile Endgeréte

Die Industriemeister aus der Fertigungsumgebung B haben kein Smartphone oder Tablet-
Computer im Einsatz. Sie besitzen lediglich ein mobiles Endgerat, welches bei den
Schichtibergaben mit Gbergeben wird und ein Festnetz-Anschluss im Baro. Auch hier wurde

kein Einsatz von Datenbrillen oder Augmented-Reality-Anwendungen beobachtet.
A.3 Digitale Steuerungseinheiten von Produktionsmaschinen

In dieser Produktionsumgebung besitzen alle Spritzgussmaschinen ein digitales Steuergerat.
Diese Steuergeréate haben jedoch keine Anbindung bzw. Vernetzung mit dem ERP-System.
Es war auch noch zu beobachten, dass viele verschiedene digitale Steuerungsgeréate und
Tablet-Displays zur Steuerung von Robotern und Zusatzgeraten, beispielsweise
Werkzeuginnendruckmesssysteme zur Prozess- und Qualitatsuberwachung zur Verfigung
stehen. Allgemein kann hier festgehalten werden, dass der Robotisierungs- bzw.
Automatisierungsgrad in der Fertigung vergleichsweise hoch, jedoch die Vernetzung

zwischen den einzelnen Systemen, relativ gering ist.
A.4 IT-Systeme (ERP-Systeme)

Bei der Erkundung der Fertigungsumgebung B wurde beobachtet, dass die Industriemeister
in diesem Bereich auch mit einem veralteten ERP-System arbeiten. Jedoch verfligen sie
Uber sehr viele verschiedene IT-Systeme auf dem Computer, wie beispielsweise einem
Programm zu Verwalten des Mitarbeiterstamms. Wie die Industriemeister aus dem Bereich A
haben die Schichtfuhrer aus dem Bereich B einen E-Mail-Zugang, sowie die komplette
Microsoft-Office-Lizenz. Auch hier ist das am hé&ufigsten genutzte System das BDE-System
zur Uberwachung des Maschinenstatus in Echt-Zeit. Laut Angaben des Industriemeister B-2
vollzieht das Unternehmen im kommenden Jahr83 eine Umstellung auf ein ERP-System von
SAP. Mit diesem Wechsel zu SAP soll ein héherer Vernetzungsgrad zwischen der
Wertschdpfungskette und den IT-Systemen erzielt werden. Bei einem Industriemeister wurde
die Nutzung einer Bildbearbeitungssoftware und eines Datenbanksystems fur

Arbeitsablaufbeschreibungen, Prozessbeschreibungen und Organigrammen beobachtet.

83 Die Beobachtung wurde im Jahr 2018 durchgefiihrt, das heiBt die Umstellung auf SAP erfolgt 2019.
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A.5 Digitale Datenauswertung und Analyse

Jede Spritzgussmaschine besitzt eine BDE-Schnittstelle, in welcher beispielsweise
produzierte Stlckzahlen, Ausschisse, Auftrdge durch die Verfahrensmechaniker,
Anlagenbediener und Verpackungspersonal eingegeben bzw. bedient werden kénnen. Diese
Eingaben kbénnen jederzeit am Computer im Buro des Industriemeisters abgerufen,
kontrolliert und gegebenenfalls korrigiert werden. Des Weiteren war zu beobachten, dass alle
Industriemeister Auswertungen per E-Mail zugeschickt bekommen. Dort kdénnen die
Ausschussentwicklungen des Vortages, der Vorwochen und Monate analysiert und
kontrolliert werden. Alle Berichte stehen Uber Microsoft Excel zur Verfigung. Beim
Industriemeister B-3 war zu beobachten, dass er eine Auswertung Uber den aktuellen

Qualitatsstand®* der ausgehenden Ware bekommt.
A.6 Sonstige digitale Technologien

Wie in der Fertigungsumgebung A, stehen in der Produktion Messlaptops fur die Erfassung
und Auswertung von Qualitatsdaten, wie beispielsweise der MaBhaltigkeit, zur Verfugung.
Weiterhin war zu beobachten, dass im gesamten Produktionsbereich WLAN®® vorhanden ist.
Nach Ricksprache mit dem Industriemeister B-1 wurde das WLAN im Jahre 2017 auf den
ganzen Produktionsbereich ausgeweitet. Jedoch wusste der Schichtfihrer nicht aus

welchem Grund diese Ausweitung des drahtlosen lokalen Netzwerkes erfolgte.
B. Umgang mit digitalen Technologien
B.1 Umgang mit elektronischen Datenverarbeitungsmedien (EDV)

Bei der Beobachtung beziglich des Umgangs mit elektronischen Datenverarbeitungsmedien
konnte gesichtet werden, dass zwei von drei Industriemeistern ihren Computer héaufig
nutzten. Einer hingegen verwendete den Rechner im Beobachtungszeitraum nur
unregelmaBig bis gar nicht. Die einzige Nutzung erfolgte wahrend der Schichtibergabe mit
der Vorschicht. Bei der Schichtubergabe wurde der Computer mittels eines digital
aufgenommenen Bildes eingesetzt, um ein Problem hinsichtlich eines Risses in der

Werkzeugduse® durchzusprechen und mégliche Ursachen zu kléaren. Die Industriemeister B-

84 Mit Qualitatsstand ist die Fehlerquote in %, sowie die Fehlerart gemeint.

85 Wireless Local Area Network

86 Die DUse im SpritzgieBen ist fur die unmittelbare Verbindung zwischen Spritzzylinder und Werkzeug
vorgesehen.

JOHANNABER, F. & MICHAELI, W. 2002. Handbuch SpritzgieBen, Munchen, Hanser Verlag
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2 und B-3 hatten einen sicheren Umgang mit dem Computer, wobei der Industriemeister B-3
sehr gut und schnell mit digitalen Medien umgehen konnte. Dies konnte man auch am sicher
beherrschten ,10-Finger-System*“ zur Bedienung der Tastatur des Computers festmachen.
Nach seinen Angaben und auch nach den Angaben der anderen Industriemeister ist der
Schichtfihrer B-3 im Umgang mit dem Computer und dem dazugehérigen ERP-System sehr

gut.
B.2 Einsatz von digitalen mobilen Endgeraten (Smartphone)

Da keine digitalen mobilen Endgeréate in Form eines Smartphones, Tablet-Computers oder
Anhnlichem in der Produktion eingesetzt werden, konnte hier keine Beobachtung vollzogen

werden.
B.3 Umgang mit digitalen Steuerungseinheiten von Produktionsmaschinen

Beobachtungen bezlglich des Umgangs mit den gesichteten digitalen Steuerungseinheiten
konnten wahrend den drei Beobachtungen der Industriemeister aus der
Fertigungsumgebung B nicht gemacht werden. Nach Angaben aller drei Schichtflhrer
arbeiten diese nur noch kaum bis gar nicht mit den verschiedenen Steuerungssystemen an
den Spritzgussmaschinen, Robotern und Zusatzgeraten. Kompetenzen dazu sind auch nur

noch bedingt vorhanden.
B.4 Umgang mit IT-Systemen (ERP-Systeme)

Nahezu identisch wie die Industriemeister aus dem Bereich A, starten die Schichtleiter aus
dem Bereich B mit der Kontrolle der Anwesenheit bzw. dem Status der Mitarbeiter mit Hilfe
eines Softwareprogramms. Die Kontrolle wird digital per E-Mail an die Personalabteilung
zurickgemeldet. Bei Korrekturen wird dies in der elektronischen Nachricht vermerkt. Des
Weiteren prifen die Vorgesetzten der Produktionsmitarbeiter direkt nach der
Schichtibergabe taglich den Status aller Maschinen am Computer. Dabei kommt das
Programm zur Echt-Zeit Uberwachung des Maschinenstatus zum Einsatz. Es wurde
beobachtet, dass noch zu fertigende Stlckzahlen und die Restdauer von Auftradgen bei
dieser Prufung abgefragt worden sind. Die Industriemeister machen die Personal- als auch
die Urlaubsplanung digital mit Hilfe von Microsoft Excel. Das ERP-System wurde vom
Schichtfuhrer B-1 verwendet um fehlerhafte Buchungen, sei es Material- oder
Stuckzahlbuchungen, zu korrigieren, sowie um den Staplerfahrer bei Bestellungen von
Material und Zubehor fur die Spritzgussmaschine zu unterstitzen. Nach Angaben des
Industriemeisters B-2 kennt sich dieser relativ gut mit dem ERP-System aus, aber er trifft

Entscheidungen aus der gesammelten beruflichen Erfahrung raus anstatt der
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Datengrundlage aus dem ERP-System. Die Begriindung lag in der Umstandlichkeit im ERP-
System. Beim Industriemeister B-3 wurde beobachtet, dass er in Microsoft Outlook (E-Mail-
Programm) eine Kategorisierung von E-Mails nutzt, um schichtlibergreifend den Status der
Nachrichten zu bestimmen. Dabei wurden die Kategorisierungen ,gelesen®, ,abgearbeitet”
und ,noch offen” definiert. Diese Klassifizierung von digitalen Nachrichten soll der

effizienteren und effektiveren Abarbeitung und Weitergabe von Information dienen.
B.5 Umgang mit digitalen Daten

Wahrend der Schichtubergabe im Fertigungsbereich B wurde jede einzelne
Spritgussmaschine  individuell  bezuglich  Auftrdgen, Problemen und geplanten
Rustvorgdngen am Computer im Biro durchgesprochen. Dabei stand auch ein Maschinen-
und Personalbelegungsplan in gedruckter Version zur Verfigung. Bezlglich des Umgangs
mit den digitalen Daten, welche die Schichtfuhrer als Auswertung per E-Mail zugeschickt
bekommen, konnte keine Beobachtung festgestellt werden. Die Industriemeister nutzen
dieses Informations- und Datenmedium nur zur Kenntnisnahme. Die empfangene Menge an
Informationen in Form von E-Mails konnte in der Schicht auf 22 Mails beziffert werden. Nach
Angaben des Schichtflhrers B-1 ist es in der Spéat- und Nachtschicht im Vergleich zu der

Frihschicht dahingehend relativ ruhig, besonders an Freitagen?®”.
B.6 Umgang mit sonstigen digitalen Technologien

Es konnten hier keine Beobachtungen gemacht werden, da keine sonstigen digitalen

Technologien im Einsatz sind.
C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkréaften
C.1 Kommunikation Uber digitale mobile Endgerate (Smartphone)

Da in der Fertigungsumgebung B keine digitalen mobilen Endgerate im Einsatz sind, konnte
hier auch nichts beobachtet werden. Was aber beobachtet werden konnte ist, dass die
Industriemeister haufig Gber Mobiltelefon® kontaktiert werden. Im Beobachtungszeitraum
von ca. 3,5 h wurde beispielsweise der Industriemeister B-1 sechs Mal angerufen, obwohl
die Beobachtung an einem Freitag in der Spétschicht®® stattfand. Nach Angaben aller
Industriemeister ist die Freitagspatschicht die ruhigste Schicht von allen. Laut dem

Industriemeister B-2 klingelt das Telefon in der Frihschicht ,ununterbrochen®.

87 Der Industriemeister B-1 und B-2 wurden an einem Freitag in der Spéatschicht beobachtet.
88 Kein Smartphone

8 Die Spatschicht beginnt um 14.00 Uhr und endet um 22.00 Uhr
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C.2 Kommunikation Uber elektronische Datenverarbeitungsmedien (E-Mail)

Die Industriemeister im Fertigungsbereich B bekommen im Schnitt 20-50 E-Mails
schichtubergreifend je nach Tag® und Schicht. Es konnte beobachtet werden, dass nach
17.00 Uhr®" keine E-Mails mehr eingegangen sind, von 15.00 Uhr bis 17.00 Uhr jedoch zehn
elektronische Nachrichten im Postfach des Industriemeisters B-2 waren. Die Industriemeister
verschicken nach eigenen Angaben bis zu 15 E-Mails. Was beobachtet werden konnte, war
eine E-Mail an die Personalabteilung zur Korrektur einer falschen Stempelung eines

Mitarbeiters in der Produktion.
C.3 Persodnliche Kommunikation

Auch in der Fertigungsumgebung B ist das am haufigsten eingesetzte
Kommunikationsmedium der persdnliche Kontakt zu den Mitarbeitern. Zu Beginn der
Schicht, bzw. direkt nach der Schichtibergabe mit der vorhergehenden Schicht, weisen die
Industriemeister ihre Verfahrensmechaniker und Staplerfahrer auf die bevorstehenden
Aufgaben ein. Das sind in der Regel anstehende Rustvorgange, Probleme mit
Spritzgussmaschinen, sowie die Einteilung des Verpackungspersonals und der
Anlagenbediener. Der digitale Produktionsplan, welcher dem Schichtflhrer in gedruckter
Form zur Verfigung steht, unterstutzt bei der Einteilung. Wéahrend der Beobachtung des
Industriemeisters B-1 kam zwei Mal ein Verfahrensmechaniker in das Biro des Meisters um

mit ihm aktuelle Probleme an Bauteilen zu besprechen.
C.4 Schriftliche Kommunikation (Aushéange)

Die Kommunikation mit Hilfe von Aush&ngen konnte im Beobachtungszeitraum nicht
gesichtet werden. Nach Angaben der Industriemeister wird diese Form der Kommunikation
zum einen far den Aushang von Mehrarbeitsantrdgen und zum anderen zur Weitergabe von

aktuellen Informationen im Unternehmen, verwendet.
sonstige Bemerkungen

Auch hier konnte beobachtet werden, dass die Industriemeister aus der

Fertigungsumgebung B die Produktionsplane in ausgedruckter Form anstelle der digitalen

% Der Freitag ist nach Angaben der Industriemeister meistens der ruhigste Tag in der Woche. Da in
einem 3-Schicht-Modell gearbeitet wird, zahlen die Tage am Wochenende nicht mit rein.
91 Die ,Gleitzeit Arbeiter” aus anderen Abteilungen haben eine Kernarbeitszeit von 09.00 Uhr — 15.00

Uhr. Die meisten beenden ihren Arbeitstag in der Regel zwischen 16.00 Uhr und 17.00 Uhr.
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Version bevorzugen. Weiterhin wird das Schichtubergabeprotokoll auch in handschriftlicher

Form dargestellt.

5.1.3 Zusammenfihrung der Ergebnisse der Beobachtung der Fertigung A und B

In dem vorletzten Kapitel der Darstellung der Ergebnisse der Beobachtung werden die
Resultate aus der Erkundung der Fertigungsumgebung A und B zusammenfassend

dargestellt.

Bei der Beobachtung der Industriemeister aus den Fertigungsumgebungen A und B kann
gefolgert werden, dass diese etwa 50% ihrer Arbeitszeit mit digitalen Medien, zumeist dem
eigenen Computer, arbeiten. Sowohl der Computerisierungs- als auch der
Automatisierungsgrad, in Form von Robotertechnik, in den Fertigungsumgebungen sind
relativ hoch. Jedoch ist der Vernetzungsgrad der einzelnen digitalen Technologien nur
bedingt gegeben (siehe Kapitel 5.1.1. und 5.1.2. A. Beobachtung des Arbeitsumfelds). Dies
spiegelt den Stand von anderen aktuellen Unternehmen wieder, welche bei anderen
diversen Studien untersucht worden sind (Abel, 2018, S. 10). ,Industrie 4.0“-Technologien,
wie beispielsweise Wearables® oder Datenbrillen sind aktuell kaum in der Produktion zu
finden, gangige IT-Techniken, wie der Computer und das Internet sind de facto

flachendeckend integriert.

Die Industriemeister zeigen in der Regel einen sicheren und bewussten Umgang mit den
vorhandenen elektronischen Datenverarbeitungsmedien und IT-Systemen, jedoch ist die
Geschwindigkeit der Nutzung von digitalen Technologien verhaltnisméaBig langsam.
Allgemein kann hier gefolgert werden, dass die Schichtflhrer ein akzeptables Niveau im
Umgang mit Computern besitzen. Was aber aufféllig war, dass die Industriemeister eine
groBe Menge an Daten in Form von bereits vorbereiteten Auswertungen zur Verfligung
gestellt bekommen, diese aber kaum bis gar nicht nutzen, um OptimierungsmaBnahmen

einzuleiten. (siehe Kapitel 5.1.1. und 5.1.2. B. Umgang mit digitalen Technologien)

Bezlglich der Kommunikation mit ihrem Personal wurde oft die persénliche Kommunikation
anstatt digitaler oder telefonischer Kommunikation bevorzugt. Weiterhin war aufféllig, dass
trotz vorhandenem Computer oft auf handschriftiche Kommunikation, in Form von

Schichtibergabeprotokollen in Papierform oder der ausgedruckten Variante des

92 |n die Kleidung integriertes oder (unmittelbar) am Kérper getragenes Computersystem, das auf den

Nutzer oder dessen Umwelt bezogene Daten registriert und verarbeitet (Duden).
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Produktionsplans, gesetzt wird. Weiterhin war zu beobachten, dass in allen Bereichen ein
reger Informationsaustausch uber E-Mail erfolgt. Das fuhrt dazu, dass die Schichtleiter oft im
Bldro am Computer arbeiten. (siehe Kapitel 5.1.1. und 5.1.2. C. Kommunikation mit Arbeits-

und Fachkréaften)

5.1.4 Auswirkungen auf das hypothetische Modell der Untersuchung

In diesem Kapitel der Darstellung der Ergebnisse der Beobachtungen werden die
Erkenntnisse der Beobachtung wieder zurick auf das hypothetische Modell der
Untersuchung zurtickgespielt, um die Untersuchung zur Beantwortung der Forschungsfragen
zu orientieren (Gléser und Laudel, 2009, S. 78). Den Zusammenhang zwischen Verhaltens-
bzw. Merkmalsklassen und Variablen des hypothetischen Modells der Untersuchung wurden
in Kapitel 4.4.1.1 definiet. Das Ziel der Beobachtung war die Erkundung der
Fertigungsumgebung um den Stand der Digitalisierung des zu untersuchenden
Unternehmens zu ermitteln, sowie die Beobachtung der fachlichen Kompetenz im Umgang
mit digitalen Technologien, die Beobachtung der methodischen Kompetenz im Umgang mit
Daten und der Kompetenz im Bereich der Motivation der Mitarbeiter. Dabei Stand bei der

Beobachtung der Kompetenzen primér das jeweilige Niveau im Mittelpunkt.

Fir die Kategorisierung des Entwicklungsstands des Unternehmens bezlglich der
Digitalisierung wurde der Maturity Index der acatech verwendet (acatech, 2017, S. 15ff). Das
in dieser Fallstudie beobachtete Unternehmen hat sowohl in der Fertigungsumgebung A als
auch in der Fertigungsumgebung B gemaB dem Entwicklungspfad des Maturity Index den
Entwicklungsstand 1, was auch dem derzeitigen Stand aktueller deutscher Unternehmen
entspricht (Abel, 2018, S. 10).
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Ergebnis der
Beobachtung

Adaptierbarkeit
Prognosefahigkeit

Transparenz

. .

Abbildung 32: Ergebnis der Beobachtung bezogen auf das acatech - Industrie 4.0 Maturity

Index - 93

Die Annahme im hypothetischen Modell, dass das zu beobachtende Unternehmen die Stufe
der Computerisierung besitzt, was durch den allgemeinen Einsatz von elektronischen
Datenverarbeitungsmedien gekennzeichnet ist, die nicht durchgédngigen mit digitalem
Interface ausgestatteten Maschinen (siehe Fertigungsumgebung A) und IT-Systemen ohne
komplette Vernetzung mit dem ERP-System (siehe Fertigungsumgebung A und B) (acatech,
2017, S. 15f), kann bestétigt werden.

Betrachtet man die fachliche Kompetenz im Umgang mit digitalen Technologien zeigt sich
ein geteiltes Bild. Ein Industriemeister hatte Defizite in diesem Bereich und ein anderer
besitzt eine hohe Kompetenz im Umgang mit digitalen Technologien. Die restlichen
beobachteten Meister waren relativ sicher im Umgang ohne groBe Starken oder Defizite zu
besitzen. So kann hier fir diese Fallstudie gefolgert werden, dass die Industriemeister eine
mittlere Kompetenz gemaB der Kompetenzmatrix nach North (Erpenbeck und Rosenstiel,
2007, S. 182) besitzen, welches im hypothetischen Modell als Defizit vermutet wurde. Die
Wichtigkeit dieser Kompetenz konnte durch die Beobachtung bestéatigt werden, da die
beobachteten Industriemeister ca. 50% ihrer taglichen Arbeitszeit mit digitalen Medien
arbeiten und somit ein adaquates Kompetenzniveau benétigt wird, was auch den derzeitigen

Stand der Forschung wiederspiegelt (acatech, 2016). Somit ergibt sich das folgende Bild

9 ACATECH 2017. Industrie 4.0 Maturity Index: Managing the Digital Transformation of Companies
(acatech Study), Munchen, Herbert Utz Verlag. (eigene Darstellung)
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bezlglich der fachlichen Kompetenz im Bereich der Digitalisierung und digitaler

Technologien im hypothetischen Modell der Untersuchung:

Digitale
Technologien

Entwicklungs-
stufe: 1

Fachkompetenz
Computertechnik

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Bendtigt: Mittlere Kompetenz
IST-Stand: Mittlere Kompetenz

\:] Abhiéngige Variablen
O Unabhéngige Variablen

C) Vermittelnde Variablen
<> Intervenierende Variablen

Abbildung 33: Ergebnis der Beobachtung — Fachkompetenz Computertechnik/ digitale

Technologien*

Betrachtet man die methodische Kompetenz im Umgang mit digitalen Daten und
Informationen, so =zeigt sich im Vergleich zur fachlichen Kompetenz im Bereich
Computertechnik ein gleichméaBigeres Bild. Es konnte beobachtet werden, dass lediglich ein
einziger Industriemeister mit digitalen Daten arbeitet und diese zum Teil fur Optimierungen
nutzt. Alle anderen Meister nutzten die ihnen zur Verfigung stehenden Daten nicht, somit
kann hier auf ein Defizit in diesem Bereich geschlossen werden. Dieses Defizit wurde im
hypothetischen Modell der Untersuchung so erwartet. Auch die Wichtigkeit der Kompetenz
im Umgang mit Daten und Informationen kann bestétigt werden, da den Meistern relativ
viele und umfangreiche Daten fir die Analyse zur Verfigung stehen als auch sehr viele
Informationen in Form von E-Mails eingehen, was zu einer Steigerung der Komplexitat durch
Information fuhrt (Hirsch-Kreinsen, 2015, S. 9). Dies kann wiederum zu einer

Informationstberlastung der Meister fihren (Becker und Knop, 2015, S. 163). Erweitert man

% eigene Darstellung

112



die vorangegangene Abbildung um die Beobachtungen beziglich der methodischen

Kompetenz im Umgang mit Daten und Information, so ergibt sich folgendes Bild:

Digitale
Technologien

Entwicklungs-
stufe: 1

Methodenkompetenz
Fachkompetenz . .
. Umgang mit Informationen und
Computertechnik Daten

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Bendtigt: Mittlere Kompetenz
IST-Stand: Mittlere Kompetenz

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Benétigt: Mittlere Kompetenz
IST-Stand: Defizit

I:I Abhangige Variablen
O Unabhéangige Variablen

@ Vermittelnde Variablen
<> Intervenierende Variablen

Abbildung 34: Ergebnis der Beobachtung — Fachkompetenz /Methodenkompetenz/ digitale

Technologien®

Betrachtet man die soziale Kompetenz im Bereich ,Motivation von Mitarbeitern®, so kann im
Vergleich zur fachlichen und methodischen Kompetenz keine eindeutige Schlussfolgerung
gezogen werden, da, wie schon bei der Definition der Merkmalsklassen der Beobachtung
vermutet, in so einem kurzen Zeitraum keine eindeutigen Daten erhoben werden konnten. Es
konnte aber bei der Beobachtung der Industriemeister festgestellt werden, dass vor allem die
Meister aus der Fertigungsumgebung B die persdnliche Kommunikation vor anderen
Kommunikationsmethoden wahiten, was auf eine hohe Kompetenz in dem Bereich
»Motivation von Mitarbeitern“ hinweisen kénnte. Bezliglich der Wichtigkeit dieser Kompetenz
kann auch kein eindeutiges oder aussagekraftiges Ergebnis gezogen werden. Deshalb wird
die Annahme, dass die Sozialkompetenz im Bereich ,Motivation der Mitarbeiter von groBer
Bedeutung ist, aufgrund der theoretischen Vorannahmen (Rosenstiel et al., 2003, BMBF,

2014, Hofmann, 2000) weiterhin bis zur Darstellung der Resultate der Experteninterviews
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aufrecht erhalten. Erweitert man das Variablenmodell mit den Ergebnissen der Beobachtung

der Merkmalsklasse C, so kommt man zum folgenden Resultat:

Digitale
Technologien

Entwicklungs-
stufe: 1

Fachkompetenz Methodenkompetenz Sozialkompetenz
Computertechnik Umgang mit Informationen und Motivation der Mitarbeiter
Daten
Bedeutung der Kompetenz: Wichtig Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Bendtigt: Mittlere Kompetenz Bedeutung der Kompetenz: Wichtig Bendtigt: Hohe Kompetenz
IST-Stand: Mittlere Kompetenz Benétigt: Mittlere Kompetenz IST-Stand: Tendenz hohe bis mittlere
IST-Stand: Defizit Kompetenz

‘:’ Abhidngige Variablen
Q Unabhéngige Variablen

C) Vermittelnde Variablen
O Intervenierende Variablen

Abbildung 35: Ergebnis der Beobachtung — Fachkompetenz /Methodenkompetenz/

Sozialkompetenz/ digitale Technologien®

Zusammenfassend kann aus den Ergebnissen der Beobachtung bezogen auf das
hypothetische Modell der Untersuchung gefolgert werden, dass die im Modell getroffenen
Annahmen bezlglich der Bedeutung und des Niveaus der jeweiligen Kompetenzen
weitestgehend bestétigt werden kénnen. Der einzige groBe zu beobachtende Unterschied
war, dass die Industriemeister bezlglich dem Umgang mit digitalen Technologien ein

hoéheres Niveau als erwartet haben.

5.2 Ergebnisse der Experteninterviews

Das folgende Kapitel beschéftigt sich mit den Ergebnissen der qualitativen Befragung,

welche mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) ausgewertet worden
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sind. Als erstes erfolgt in diesem Textabschnitt die Darstellung der Zusammensetzung der
Befragten. Als zweites wird die Entstehungssituation der Experteninterviews erklart. Im
Anschluss werden die Interviewergebnisse der Industriemeister, Verfahrensmechaniker und
Produktionsleiter beschrieben. Zum Abschluss erfolgt die Zusammenfuhrung der einzelnen

Teilergebnisse der Interviews und der Beobachtungen.

5.2.1 Zusammensetzung der Befragten

In diesem Kapitel wird die exakte Zusammensetzung der einzelnen Befragten dargestellt,
sowie deren Verknupfungen untereinander zum besseren Verstdndnis der Ergebnisse.

Dieses Kapitel beinhaltet auch die empirischen Daten zu den intervenierenden Variablen?”.

Es wurden insgesamt sechs Industriemeister, sechs Verfahrensmechaniker und zwei
Produktionsleiter zum Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters mit Hilfe von jeweils
angepassten Leitfaden interviewt. Die jeweiligen Personen sind in zwei voneinander
getrennten Abteilungen angesiedelt. Die folgende schematische Darstellung soll eine

Ubersicht darstellen.

Fertigungsumgebung A Fertigungsumgebung B
Verfahrens- Verfahrens-  Verfahrens- Verfahrens- Verfahrens-  Verfahrens-
mechaniker mechaniker  mechaniker mechaniker mechaniker  mechaniker
A1 A-2 A-3 B-1 B-2 B-3
Industrie- Industrie- Industrie- Industrie- Industrie- Industrie-
meister A-1 meister A-2 meister A-3 meister B-1 meister B-2 meister B-3

Produktionsleiter A Produktionsleiter B

Abbildung 36: Schematische Darstellung der Interviewten Experten®8

97 Die Auswirkungen dieser empirischen Daten auf das hypothetische Modell der Untersuchung wird in
Kapitel 6.3 dargestellt.
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Des Weiteren unterscheiden sich die Befragten in ihrer Lebens- und Berufserfahrung, welche

in der folgenden Abbildung dargestellt wird.

Altersgruppen Anzahl der Industriemeister Berufserfahrung in Jahren Anzahl der Industriemeister
20-29 Jahre 0-3 Jahre
30-39 Jahre 1 3-8 Jahre 4
40-49 Jahre 3 8-15 Jahre 1
50-59 Jahre 2 15+ Jahre 1
60+ Jahre

Abbildung 37: Schematische Darstellung des Alters- und der Berufserfahrung der

interviewten Industriemeister®®

Die interviewten Industriemeister waren aus unterschiedlichen Altersgruppen, so dass die
spater dargestellten Aussagen dieser Fuhrungskréafte nicht nur das Deutungswissen einer
Altersgruppe beinhaltet, sondern die Meinung und Erfahrung verschiedener Generationen.
Es fehlt lediglich die Generationsgruppe von 20-29 Jahren, was daran liegt, dass die
Wahrscheinlichkeit in so jungen Jahren in einer Fihrungsposition zu arbeiten geringer ist, als
nach langjahriger Erfahrung und demnach einem hoheren Alter. In den im Jahre 2018
gefuhrten Experteninterviews wurden keine unerfahrenen Industriemeister interviewt. Mit

dem Begriff ,unerfahren® ist Berufserfahrung von maximal 3 Jahren impliziert1°°,

Eine weitere wichtige Unterscheidung zwischen den einzelnen Industriemeister ist ihre
erworbene Ausbildung bzw. Qualifikation, welche Sie zur beruflichen Position des Meisters

qualifiziert. Die folgende Abbildung soll dies darstellen.

99 eigene Darstellung
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Arten der Qualifikation Anzahl der Industriemeister

IHK-Meister Kunststoff und Kautschuk 2

IHK-Meister Metall

Andere IHK-Meister Abschliisse 1

Fachwirt

Technischer Fachwirt

Andere zertifizierte Qualifikationen 2

Qualifikationen, die nicht zertifiziert sind 1

Abbildung 38: Erworbene Qualifikation der interviewten Industriemeistero

Im hypothetischen Modell der Untersuchung wurde die Annahme getroffen, dass die Variable
»Weiterbildung“ ein Einflussfaktor auf die Kompetenzen der Industriemeister ist. Derzeit ist
keiner der befragten Meister in einer Weiterbildung, jedoch absolvierten einige der
Interviewten Weiterbildungen rund um das Thema Fuhrung und Motivation von Mitarbeitern.

Die folgende Abbildung zeigt die erhobenen Daten schematisch.
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Aktuelle Weiterbildungim

Anzahlder Industriemeister

Bereich

Fachkompetenz-
Spritzguss

Fachkompetenz-
Computertechnik

Methodische Kompetenz —
Vernetztes Denken

Methodische Kompetenz—
Umgang mit Daten und

Absolvierte
Weiterbildungenim Bereich

Fachkompetenz- Spritzguss

Fachkompetenz-
Computertechnik

Methodische Kompetenz —
Vernetztes Denken

Methodische Kompetenz—
Umgang mit Daten und

Anzahlder Industriemeister

Informationen Informationen

Sozialkompetenz — -
Motivationvon
Mitarbeitern

Sozialkompetenz — 3
Motivationvon
Mitarbeitern

Sozialkompetenz — -
Lern-und
Verdnderungsbereitschaft

Sozialkompetenz — -
Lern-und
Verdnderungsbereitschaft

Sonstiges (nichtzuteilbar) - Sonstiges (nichtzuteilbar) 1

Abbildung 39: Weiterbildungen der interviewten Industriemeister°2

Aus dieser Statistik kann man folgern, dass es eine relativinhomogene Gruppe an befragten
Industriemeistern gibt, was als positiv zu interpretieren ist, da eine gr6Bere Bandbreite an
Aussagen von verschieden qualifizierten Menschen analysiert werden kann. Im
Umkehrschluss werden Aussagen bezuglich Kausalmechanismen der intervenierenden und

vermittelnden Variablen schwieriger, da keine klaren Tendenzen erkennbar sind.

5.2.2 Ergebnisse der Experteninterviews der Industriemeister

In diesem Kapitel der Auswertung der Empirie geht es um die Darstellung der Resultate der

leitfadengestutzten ~ Experteninterviews  mit  den Industriemeistern  aus  der

Fertigungsumgebung A und B. Im Anschluss an dieses Kapitel erfolgt die Darstellung der
Befragungen der entsprechenden Verfahrensmechaniker und der Produktionsleiter, sowie
eine Zusammenfuhrung aller Ergebnisse der Befragungen am Ende des Kapitels. Die
Darstellung der uber

Ergebnisse erfolgt die synthetische Kategorienbildung der
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zusammenfassenden Inhaltsanalyse mit beispielhaften Zitaten'® der jeweiligen Akteure. Die
im Verlauf der Interpretation der einzelnen Interviews gebildeten Kategorien fungieren nicht
als Markierung, um bestimmte Textstellen zu bezeichnen, sondern sie stellen inhaltlich
komplexe Aussagen dar, mit welchen im Anschluss die Antworten auf die Forschungsfragen
gegeben werden kénnen (Mayring, 2015, S. 42ff). Die Antworten auf die forschungsleitenden
Fragen werden im Anschluss, in Kapitel 6, dargestellt. Folgendes Kategoriensystem K hat
sich wahrend des zweites Reduktionsdurchlaufs aus allen individuellen Experteninterviews

mit den Industriemeistern gebildet:

K1 Tatigkeiten des Industriemeisters in einer digitalisierten Fertigung
K2 Die Bedeutung von Motivation

K3 Fachkompetenz im Spritzguss im Zuge der Digitalisierung

K4 Vorgehen bei der Analyse von Problemen

K5 Verénderung der Arbeit durch die Digitalisierung

K6 Die Lern- und Veranderungsbereitschaft der Industriemeister
K7 Anforderungen an die Industriemeister durch die Digitalisierung
K8 Der Umgang mit Informationen und Daten in der Produktion

K9 Einsatz von Internet

K10 Industriemeister als Moderator, Motivator und Vorbild

K11 Die Selbsteinschatzung der Industriemeister

Tabelle 14: Kategoriensystem K der Industriemeister

5.2.2.1 Tétigkeiten des Industriemeister in einer digitalisierten Fertigung

Im Zuge der Digitalisierung mussen diverse andere, wiederkehrende Tatigkeiten vom
Industriemeister in seinem Arbeitsalltag erledigt werden. Eine der Haupttétigkeiten, welche
vor allem durch die Computerisierung an Bedeutung gewonnen hat (acatech, 2017, S. 15),

ist die Bearbeitung von digitalen Nachrichten, sowie die digitale Kontrolle der Anwesenheit

103 Es werden paraphrasierte Aussagen der Befragten dargestellt.
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am Computer. Folgende Aussage eines Industriemeisters aus der Fertigungsumgebung A,

soll dies belegen:

~Wenn alle Einrichter eingeteilt sind und die Aufgaben klar verteilt sind, gehe ich durch die
Fertigung und begriiBe alle Mitarbeiter persénlich und kontrolliere ihre Anwesenheit.
AnschlieBend gehe ich wieder in mein Bdro. Dort gehe ich alle E-Mails von den
vorhergehenden Schichten durch. [...] Im Biiro wird die Anwesenheit noch einmal digital (ber

ein Programm kontrolliert, sowie in unserer Liste in Papierform.“ 104

Zwei weitere Industriemeister aus der selben Fertigungsabteilung A machten eine &hnliche

Aussage bezuglich der Bearbeitung von digitalen Nachrichten in Form von E-Mails:

~AnschlieBend gehe ich durch die Halle und begriBe alle Mitarbeiter. Danach schaut man

sich die E-Mails an.” 1%
»~Dann muss ich noch die ganzen E-Mails durcharbeiten und auf Anrufe reagieren.* 196
Auch in der Fertigungsumgebung B wurden &hnliche Aussagen getéatigt:

LDer Tag beginnt erstmal mit der Schichtiibergabe. AnschlieBend erfolgt die Einteilung der
Einrichter und Staplerfahrer. Dann muss kontrolliert werden, ob alle Mitarbeiter richtig
gestempelt haben. Bei Fehlern schreibe ich E-Mails an die jeweilige Fachabteilung zur
Korrektur. Danach muss ich die Maschinen kontrollieren. Sollte eine Maschine stehen, muss
ich eine Info per E-Mail verschicken. [...] Danach arbeite ich alle verfliigbaren E-Mails ab. Das
sind immer so etwa 30-40 E-Mails. Heute waren es jedoch 50 E-Mails. Das ist aber eine

Ausnahme. Von diesen E-Mails sind vielleicht nur 10% wichtig.* 197

Im speziellen Fokus stehen nahezu bei allen interviewten Industriemeistern Tétigkeiten mit
dem Computer, hauptséchlich in Form von E-Mails, auf der téglichen Routineliste. In dieser
Jnformations-Flut“, was zu einer Uberlastung fuhren kann (Becker und Knop, 2015, S. 163),
besteht die Gefahr, dass wichtige Informationen in der Masse der taglichen Mitteilungen
untergehen. Die Priorisierung und Filtrierung von Daten und Informationen setzt eine
entsprechende Kompetenz voraus, auf welche in der Kategorie K8 spater ausflhrlich
eingegangen wird. Folgende Aussage eines Industriemeisters bezlglich der Routinetéatigkeit

-E-Mails bearbeiten“ wurde wéhrend der Interviews aufgenommen:

104 Aussage des Industriemeisters A-1 sinngeman
105 Aussage des Industriemeisters A-2 sinngeman
106 Aussage des Industriemeisters A-3 sinngeman

107 Aussage des Industriemeisters B-2 sinngemaB
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»,Mit der Schichtlibergabe geht der Arbeitstag los. AnschlieBend erfolgt die Personalplanung
und Einteilung, sowie die Maschinenbelegung. Dann geht es weiter mit dem (blichen

Tagesgeschéft. Das sind E-Mails bearbeiten und den Produktionsplan erstellen. 198

Auf die Frage, welche Rolle der Computer in ihrem Arbeitsalltag spielt, und diese an einem

Beispiel festzumachen, folgte folgende Aussage:

,Dort (der Computer) werden die einzelnen Maschinen kontrolliert und anschlieBend die
geplanten Rustvorgédnge von mir in unser digitales Schichtbuch tibernommen. AnschlieBend

verschicke ich das Schichtbuch per E-Mail an die Einrichter.“ 109

Weitere ,digitale” Téatigkeiten, welche die Industriemeister wahrend ihres Arbeitsalltags

durchfiihren mussen, sind Analysen der Produktion mit Hilfe von digitalen Programmen:

»,Im Anschluss werden die Produktionsmenge uber ein digitales Analysetool Uberprtift. Dort
sieht man, wo es zu groBen Abweichungen durch erhéhten Ausschuss kommt. AnschlieBend
kann man auf den Bereichseinrichter zugehen und das ganze hinterfragen. Deswegen finde

ich dieses Programm sehr wichtig.“ 10
Ein anderer Schichtleiter drickte es wie folgt aus:

»Ich kenne meinen Job nicht ohne Computer. Der Unterschied zwischen dem Job als
Einrichter und Industriemeister ist, dass man als Schichtfiihrer mehr mit dem Computer

arbeiten muss. [...] Es miissen mehr Auswertungen gemacht werden.“ 111

Durch die Digitalisierung kénnen Kontroll- und Bestelltatigkeiten digital durchgefihrt werden
ohne dass man physisch aktiv werden muss. Folgende Aussage machte ein Industriemeister

bezlglich digitaler Kontroll- und Bestelltatigkeiten:

slch bin ein ,AS-400-Nutzer® (ERP-System). Ich checke (lber die BDE-Systeme die
Maschinen. Kontrollieren meine Lagerbesténde und I6se tiber den Computer mit der AS-400,
Bestellungen aus. Software-Systeme spielen eine groBe Rolle bei der tdglichen Arbeit. |[...]
Mit dem BDE-Programm kontrolliere ich den Status der Maschinen. Mit Attos

(Personalverwaltungsprogramm) kontrolliere ich das Personal. Alles dreht sich um Kontrolle.*

112

108 Aussage des Industriemeisters B-3 sinngemaB
109 Aussage des Industriemeisters B-2 sinngemaB
110 Aussage des Industriemeisters A-1 sinngeman
11 Aussage des Industriemeisters B-1 sinngemaB

112 Aussage des Industriemeisters B-3 sinngemaB
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Der Computer und die dazugehoérigen Softwaresysteme werden vor allem fir
Kontrolltétigkeiten eingesetzt, um so eine bessere Ubersicht liber die Produktion zu erhalten.

Die Kontrolle Uber das Personal erfolgt durch ein eigenes Personalverwaltungssystem:

sDann gehe ich zu den Produktionsmitarbeitern und begriiBe diese. Ich frage nach, ob es
Probleme gibt. [...] Diesen Durchgang muss ich machen, weil ich in Attos die Anwesenheit

kontrollieren muss.“ 113

Fazit:

Es zeigte sich sehr friih und bei allen interviewten Industriemeistern, dass die Digitalisierung
deren Arbeitsalltag beeinflusst. Eine der gréBten Routinetatigkeiten der gegenwértigen
Industriemeister ist die Bearbeitung von digitalen Nachrichten, in der Regel in Form von E-
Mails. Weitere wichtige Routineaufgaben, die sich durch die Digitalisierung ergeben haben,
ist die Analyse, Kontrolle und Auswertung von Produktionsdaten. Weiterhin missen bzw.
kénnen die Industriemeister ihr Personal und ihre Lagerbestdnde mittels digitaler Hilfsmittel
kontrollieren, sowie Bestelltdtigkeiten Uber das ERP-System auslésen. Tatigkeiten, welche
durch die Industriemeister durchgefihrt werden, aber keinen direkten Zusammenhang mit
digitalen Technologien haben, sind die Schichtibergabe, die persénliche Einteilung des

Personals und ein Routinedurchgang durch die Produktion.

Zusammenfassend ergibt sich  hinsichtlich der  Routinetétigkeiten in  einer

Spritzgussproduktion mit digitalen Medien folgendes Bild:

o Digitale Bearbeitung von Nachrichten
e Digitale Analyse der Produktion
¢ Digitale Kontrolle des Personals

o Digitale Bestelltatigkeiten

5.2.2.2 Die Bedeutung von Motivation

Kompetenzen im Bereich der Motivation von Mitarbeitern zu besitzen ist eine der wichtigsten
Eigenschaften einer Fuhrungskraft (Comelli und Rosenstiel, 2011, S.4). Die Ergebnisse der
Experteninterviews bezlglich dieser Kompetenz ergaben, dass die Motivation von
Produktionsmitarbeitern''* von groBer Wichtigkeit, auch im Zuge der Digitalisierung ist.

Folgende Aussage wurde von den Industriemeistern gemacht:
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~Ja das ist wichtig. Die Kompetenz der Motivation gehért dazu und muss sein. Sonst

funktioniert es in der Produktion nicht.“
Des Weiteren gab dieser Industriemeister folgendes Uber Motivation von Mitarbeitern an:

»Motivation ist schon ein wichtiger Punkt, weil unmotivierte Mitarbeiter schlecht arbeiten. Das
erlebt man immer wieder. Man sollte diese Leute schon motivieren kénnen, wobei wir als

Industriemeister an sich das auch sicherlich versuchen.“ 115

Zu ahnlichen Schlussfolgerungen kam auch ein Industriemeister aus einer anderen

Fertigungsumgebung:

,Die Motivation der Mitarbeiter und das Arbeitsklima missen passen, ansonsten kann man
nicht so viel von den Mitarbeitern an Leistung abverlangen. Das ist ganz wichtig. [...] Man
kann die Mitarbeiter motivieren, indem man mit einem L&cheln durch die Produktion lduft und
alle begrtiBt. Man muss sich auch ganz kurz die Zeit nehmen und mit den Mitarbeitern reden.
So ein kurzes Gespréch ist schon ein Zeichen der Anerkennung und Motivation. Der
Mitarbeiter muss auch einmal gelobt werden, wenn er was Gutes gemacht hat. Man darf
nicht immer bloB das Negative sehen, sondern sollte das Positive hervorheben. Das finde ich

ganz wichtig und habe das auch aus eigener Erfahrung gemerkt.“ 116

Diese Fuhrungskraft betonte nicht nur die Wichtigkeit von Motivation, sondern ging auf
mdgliche Aktionen hinsichtlich der Verbesserung eben dieser ein. Auffallend war hier, dass
die Motivation von der Kommunikationsfahigkeit und der Perspektive auf Probleme der
Industriemeister abhangig ist. Die Motivation durch Kommunikation ist im Zeitalter der
Digitalisierung eine wichtige Kompetenz. Dies bedeutet, dass der Einzelne eine gute
Fahigkeit aufweisen muss, um zu motivieren und achtsam sein sollte, um Uberforderung Zu
steuern (Schneider, 2018, S.296). Weiterhin kristallisiert sich heraus, dass die Motivation der

Mitarbeiter durch Lob verstéarkt wird:

~,Motivation der Mitarbeiter ist wichtig. Man motiviert Mitarbeiter in dem man ihm ein
verntinftiges Umfeld und einen verniinftigen Umgang bietet, sowie nicht mit Lob spart. Es soll

aber nicht ausarten.” 117

Ein weiterer Industriemeister auBerte sich folgendermaBen beziglich Motivation und

Kommunikation:
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»Die Motivation auf Verédnderungen ist wichtig. Wenn wir jetzt eine neue Anlage bekommen,
brennen manche Leute schon darauf an der Maschine zur Arbeit. Aber es gibt Leute die
bekommt man nicht mehr motiviert. Mit Geld wird man diese Leute wenig motivieren. Mit den
Mitarbeitern muss geredet werden und diese mit weiteren Informationen versorgt werden.

Das ist fiir mich das wichtigste. [...] Ich finde die Kompetenz der Motivation am wichtigsten.*

118

Auf die Frage, was fur Auswirkungen die Digitalisierung auf diese ,Motivationskompetenz*

hat, gab dieser Industriemeister folgendes zu Protokoll:

~Motivation ist wichtig und wird immer wichtig bleiben, weil unmotivierte Mitarbeitern bringen

weder dem Betrieb, noch mir was und auch den Mitarbeitern selber nichts.” 119

Ein weiterer Industriemeister beschrieb den Zusammenhang zwischen Digitalisierung und
Motivation als nicht existent, das heiB3t alleine durch Digitalisierung keine Menschen motiviert

werden:

sDurch die Digitalisierung kann ich keine Menschen motivieren. Ich kann nur motivieren
indem ich mit den Leuten spreche und rede. [...] Fir mich ist der Industriemeister eine
wichtige Respektperson und die Digitalisierung unterstitzt den Schichtleiter dabei.

Motivieren kann er aber nur durch seine eigene Kompetenz und sein Auftreten.* 20

Ein befragter Industriemeister drickte die Verbindung zwischen Digitalisierung und

Motivation wie folgt aus:

»Motivation mit Digitalisierung zu verbinden kann ich nicht, weil ich denke Motivation ist was
persénliches. Digitalisierung ist letztendlich dazu da um das Umfeld schneller und besser zu

machen. “121

Die Motivation von Menschen, bezlglich ihrer Arbeit, erfolgt Uber die Kompetenz der
Industriemeister, sowie deren Auftreten. Einer der Hauptgrinde, warum Mitarbeiter
demotiviert sind, ist der schlechte Informationsfluss, welcher eben maBgeblich durch

Kommunikation beeinflusst wird:

LHauptséchlich durch schlechten Informationsfluss werden die Mitarbeiter demotiviert. 122
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Fazit:

Zusammenfassend kann man in diesem Kapitel feststellen, dass die Motivation der
Mitarbeiter bzw. die Kompetenz Produktionspersonal hinsichtlich ihrer zu erledigenden Arbeit
zu motivieren eines der wichtigsten Elemente eines Industriemeisters ist. Es zeigt sich, dass
im speziellen durch Lob, das heif3t durch die positive Anerkennung von Tétigkeiten im
Arbeitsalltag, durch positive Ausstrahlung des Industriemeisters, sowie durch Kommunikation
in Form von Gesprachen zur Informationsweitergabe und vor allem auf Verédnderungen, die
Motivation der Mitarbeiter, durch ihren Vorgesetzten beeinflusst werden kénnen. Jedoch
muss hier festgehalten werden, dass die befragten Industriemeister keinen direkten
Zusammenhang zwischen der Kompetenz im Bereich der Motivation von Mitarbeitern und
der Digitalisierung sehen, sondern diese beiden Bereiche sogar voneinander komplett

trennen.

5.2.2.3 Fachkompetenz im Spritzguss im Zuge der Digitalisierung

Den Industriemeistern wurden im Verlauf des Experteninterviews diverse Fragen hinsichtlich
der Bedeutung von fachlicher Kompetenz im Spritzguss im Zuge der Digitalisierung gestellt.

Folgende Aussage wurde von einem Industriemeister getroffen:

»Mir persénlich ist die fachspezifische Kompetenz des Industriemeisters sehr wichtig. Wenn
ich irgendwo als Industriemeister arbeite sollte ich schon Wissen von der Materie besitzen.
Das sorgt fiir Respekt bei den Mitarbeitern. Ich weil3 es nicht, wie es ist in einer
Meisterposition ohne fachliche Kompetenz zu arbeiten. Ich bin froh, dass ich dieses gute

Wissen habe und finde das auch sehr wichtig.“ 23

Auf die Frage, ob sich die Fachkompetenz des Industriemeisters im Spritzguss im Zuge der
Digitalisierung veréndert hat, betonte dieser Industriemeister die Wichtigkeit von

Fachkompetenz:

J...] fachliche Kompetenz des Industriemeisters ist trotz Digitalisierung weiterhin eine

Kernkompetenz.* 124

Ein Industriemeister aus einer anderen Produktionsabteilung hat ahnliche Aussagen im

Hinblick auf Digitalisierung und Fachkompetenz im Spritzguss getroffen:
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s[Fachkompetenz im Spritzguss] wird auf alle Félle verlangt und ist wichtig. Wir miissen des
Ofteren mit an die Maschinen und auch selbstdndig an den Maschinen gewissen
Einstellungen treffen. Das setzt voraus, dass wir das Wissen dazu haben und auch den
Mitarbeitern Vorgaben geben kénnen. Ich kann nichts von einem Mitarbeiter verlangen, was

ich selber nicht kann.“ 125

Eine aus der gleichen Abteilung stammende Fluhrungskraft beantwortete die Fragen rund um

die Fachkompetenz wie folgt:

sFachliche Kompetenz ist schon wichtig damit man geeignet mit den Leuten kommunizieren
kann. Das ist schon ziemlich wichtig. [...] Ich denke, die Wichtigkeit der fachlichen
Kompetenz des Schichtleiters geht zurlick da er viele organisatorische Tétigkeiten
libernehmen muss. Das beinhaltet auch viele personelle Themen. [...] Ich denke es ist eine
50/50 Mischung aus fachlicher Kompetenz und Themen rund um Mitarbeiterfiihrung und

Lenkung.* 126

GemaB den Aussagen dieses Industriemeisters wird die Bedeutung von fachlicher
Kompetenz im Zuge der Digitalisierung generell zuriickgehen, aber immer noch eine wichtige
Rolle im Alltag spielen. Einer der gr6Bten Punkte, welche im Laufe der Interviews beziglich
Fachkompetenz im Spritzguss erwéhnt worden sind ist, dass diese Kompetenz vor allem zur

Kommunikation mit den Verfahrensmechanikern benétigt wird:

~Wenn ich an der Maschine bin und keine fachspezifischen Kenntnisse im Spritzguss habe,
dann kann der Mitarbeiter sonst was erzéhlen. Er kann mir irgendwas erzdhlen, was sie
schon ausprobiert haben. [...] Weil bei technischen Problemen beispielsweise im
Spritzprozess sollte der Industriemeister wissen, wie er rangehen muss um das Problem zu

Iésen. Sich alleine auf die Facharbeiter oder Einrichter zu verlassen ist nicht gut.” 127

Ein weiterer Punkt, der von diesem Industriemeister angesprochen wurde ist, dass ohne
Fachkompetenz keine Mitarbeitermotivation erfolgt. Die Motivation der Mitarbeiter ist eine

wichtige Komponente fur eine erfolgreiche Arbeit (Schneider, 2018, S.296):

~Wenn ich jetzt einen Einrichter loben will und er wei3 ganz genau das ich lberhaupt keine
Ahnung von der Materie habe, dann denkt er sich warum lobe ich ihn jetzt. Er denkt sich

weiter - "Er weilB doch gar nicht, was ich gemacht habe?" -. [...] Wenn ich kein fachliches
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Wissen habe, kann ich quasi die Einrichter nicht einmal loben, weil ich das nicht beurteilen
kann. Allgemein der Umgang mit Mitarbeitern funktioniert nicht, weil da der Respekt fehit.
Wenn ich fachlich gut bin und wei3 was gemacht werden muss und ich auch einschétzen
kann was meine Mitarbeiter machen kénnen, umso mehr vertrauen sie mir bzw. kann ich sie
besser ftihren. [...] Wenn ich fachlich keine Ahnung habe und die Einrichter wissen das, dann
kann ich beispielsweise keine Rlstvorgédnge von Einrichtern bewerten. Dauert ein schneller
Ristvorgang eine halbe Stunde oder eine Stunde? Wie sind die technischen
Voraussetzungen an der Maschine? Geht der Rlstvorgang vielleicht in einer viertel Stunde?
So was kann ich einschétzen, wenn ich wie schon gesagt als Einrichter gearbeitet habe und
auch die Meisterausbildung absolviert habe, weil ich alles auch schon selber gemacht habe

und weil3 wo die Grenzen sind.” 128

Laut der Aussagen ist die fachliche Kompetenz im Spritzguss auch wichtig, um diverse
Tatigkeiten von Mitarbeitern bewerten zu kénnen. Weiterhin wird auf darauf verwiesen, dass

Fachkompetenz zur Definition von realistischen Zielen bendtigt wird:

~Wenn ich fachlich nicht das Wissen habe um das Personal richtig einzuteilen oder richtige
Ziele zu setzten, dann schalten die Mitarbeiter ab. [...] Ziele die "Pille Pale" gesetzt sind,
denkt sich der Mitarbeiter - "Gut. Eine halbe Stunde Arbeit und den restlichen Tag schaue
ich mal in der Kantine vorbei." Deswegen brauchen Industriemeister fachliche Kompetenz.

Am besten wére es noch, wenn ich alles vormachen kénnte. " 129

Auch von Bedeutung ist, dass die Vorgesetzten einen hdheren Wissensstand bzw.
Kompetenz besitzen sollten als ihre Mitarbeiter. Ob diese Aussage nur auf die Position des
Industriemeisters oder auch auf anderen Positionen in einem industriellen Betrieb zielt,

konnte hier nicht klar herausgestellt werden:

»Die Fachkompetenz im Spritzguss sollte schon noch ein groBer Bestandteil sein. Ich bin der
Meinung, dass man als Vorgesetzter einen héheren Wissensstand haben sollte als die
Einrichter. Ansonsten "tanzen sie dir auf der Nase herum" und erzéhlen dir irgendwas

Falsches.“ 130

Fazit:
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Bezuglich der Fachkompetenz im Spritzguss im Zuge der Digitalisierung zeigt sich, dass die
fachliche Kompetenz weiterhin ein wichtiger Bestandteil des Anforderungsprofils der
heutigen Industriemeister sein sollte. Dieser Anspruch an die Industriemeister ist dem
geschuldet, dass diese Kompetenz grundsatzlich zur Kommunikation mit Mitarbeitern
bendtigt wird, der Losung von fachspezifischen Problemen und Bewertungen von Tétigkeiten
in einer Spritzgussproduktion. Ein Vorgesetzter ohne fachliche Eignung schafft, laut den zu
Protokoll gegebenen Aussagen nicht, das Personal zu motivieren. Ein Industriemeister war
sogar der Meinung, dass die fachliche Kompetenz im Zuge der Digitalisierung an Bedeutung
verlieren wird, aber dennoch 50% der Kompetenz eines Meisters ausmachen sollte.

Zusammenfassend sieht das Ergebnis der Experteninterviews wie folgt aus:
Fachkompetenz im Spritzguss sollte beim Industriemeister vorhanden sein,

e zur Kommunikation mit Mitarbeitern
e zur Lésung von technischen Problemen
e zur Motivation der Mitarbeiter

e zur Bewertung von Tétigkeiten in der Produktion

5.2.2.4 Vorgehen bei der Analyse von Problemen

Bei der Analyse von Problemen haben die meisten Industriemeister kein standardisiertes
Vorgehen, das heiB3t sie gehen bei der Untersuchung nicht systematisch vor. Im Folgenden
werden drei Aussagen von Industriemeistern aus zwei verschiedenen Fertigungsabteilungen

aufgezeigt:

sIch habe dabei keine standardisierte Vorgehensweise. Ich betrachte die Probleme

individuell.” 131

sEine standardisierte Vorgehensweise haben wir jetzt nicht. Das Ganze wird mit den
Einrichtern durchgesprochen und dann muss man auch schon mal eine Entscheidung treffen

kénnen.“ 132

~ES kommt auf das Problem an. Ist es Maschinen, Werkzeug oder Teilequalitét bedingt.
Wenn es am Werkzeug liegt, kann man schauen was man dagegen machen kann. Wenn
das auch nicht geht ruft man den Werkzeugmacher an. Wenn es an der Maschine liegt, dann

ruft man dementsprechend den Elektriker oder Hydrauliker. Wenn es an der Qualitét der
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Teile lieg, fragt man was schon gemacht worden ist. Man analysiert und versucht eine

Einstellung zu finden.* 133

Im speziellen erkennt man bei der letzten Aussage, dass dieser Industriemeister diverse
Téatigkeiten unsystematisch durchfihrt um das Problem zu lésen. Bezuglich Fragen, ob
Nebeneffekte bei der Analyse von Problemen berlcksichtigt werden, was auf vernetztes

Denken beim Industriemeister schlieBen kann (Dérner et al., 1995), gab es folgende Antwort:

sIch glaube man kann nicht immer alle méglichen Auswirkungen und Nebeneffekte abgreifen.
Man versucht zwar immer sein bestes, aber je ldnger und tiefer in einem Problem steckt,

desto schwieriger wird es den Uberblick zu behalten.“ 134

Diese Aussage des Industriemeister lasst darauf schlieBen, dass dieser Probleme in einer
linearen Ursache-Wirkung-Beziehung sieht, da das vernetzte Denken auch in Form von
Weitblick beziglich der Komplexitat von schwierigen Sachverhalten in einer Produktion nur
bedingt gegeben ist (Dérner et al, 1995). Eine weitere Antwort eines anderen

Industriemeisters lasst auf ahnliches schlieBen:

~-Man kann gar nicht das komplette Spektrum an Nebenwirkungen und Einfltissen abfangen.

Ich versuche es aber immer so weit wie méglich.“ 135

Durch die Komponente der Digitalisierung werden Produktionssysteme immer komplexer
(Bauernhansl et al., 2017, BMBF, 2013) und dadurch kénnen einfache diverse komplexe
Téatigkeiten nicht ohne weiteres linear, das heiBt in einfachen Kausalketten behandelt
werden. Dies ist ein weiteres Indiz dafur, dass nahezu keine Hilfswerkzeuge bei der
Problemanalyse verwendet werden. Im Folgenden werden drei identische Antworten von
befragten Industriemeistern im Hinblick auf die Nutzung von Hilfswerkzeugen zur
Ursachenanalyse von Problemen, wie beispielsweise dem Ishikawa-Diagramm, welches eine
Hilfestellung bei der Betrachtung der Ursache-Wirkung- Beziehungen von Problemen geben

soll, aufgezeigt:

sIlch benutze nicht das Ishikawa-Diagramm zur Ursachenanalyse, da es in der Regel zu

zeitaufwendig ist um eine Entscheidung zu treffen.* 136

sIch kenne das Ishikawa-Diagramm, aber nutze es nicht.” 157

133 Aussage des Industriemeisters B-3 sinngemaB
134 Aussage des Industriemeisters B-3 sinngemaB
135 Aussage des Industriemeisters A-2 sinngeman

136 Aussage des Industriemeisters A-1 sinngeman

129



sIch kenne das Ishikawa-Diagramm. Im Moment nutze ich es nicht. Wir haben diesbeztiglich

aber schon Schulungen bekommen. “ 138

Ein einziger Industriemeister setzte das Ishikawa-Diagramm zur Ursachenanalyse von

Problemen ein:

sIlch habe mal ein Ishikawa-Diagramm bei einem Problem mit einem Schweller gemacht. Es

sind dabei gute Ansétze entstanden, die auch umgesetzt worden sind*“13°
Fazit:

AbschlieBend kann man zur Darstellung dieser Kategorie der Aussagen der Industriemeister
folgendes Fazit ziehen. Die Industriemeister gehen bei der Analyse von Problemen
tendenziell eher linear und unsystematisch bzw. chaotisch vor, als standardisiert und
regelgeleitet. Welche Vorgehensweise zielfuhrend ist, kann nach den Interviews nicht
beantwortet werden. Hinsichtlich des vernetzten Denkens kann man anhand der Antworten
der befragten Industriemeister auf eine wenig ausgepragte Kompetenz schlieBen, da
lediglich ein Meister Hilfswerkzeuge zur Analyse eingesetzt hat. Die Komplexitat und die
Wichtigkeit von Nebeneffekten durch die Ursache und Wirkungsbeziehung eines Problems
ist den meisten Industriemeistern nicht bewusst. Diese Kompetenz wird in einer
digitalisierten Produktion zunehmend wichtiger, da die Komplexitdt vornehmlich durch

Informationen und Daten steigt (Hirsch-Kreinsen, 2015, S. 9).

5.2.2.5 Verénderung der Arbeit durch die Digitalisierung

Auf Fragen wie sich die Arbeit der Industriemeister aufgrund der Digitalisierung verandert

hat, wurden folgende Antworten gegeben:

,ES hat sich sehr verdndert. Es ist alles einfacher. Wir haben alle unsere Daten auf dem
Computer. Als ich vor 27 Jahren angefangen hatte, war alles in Papierform. Der Computer ist
unerldsslich, da wir damit immer wieder riickwirkend auf Fertigungsdaten zurtickgreifen

kénnen. Dort ist alles digital festgehalten. 140

Auch aus einem anderen Fertigungsbereich wurden &hnliche Ergebnisse festgehalten:
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~LAm Anfang war die Umstellung auf den Computer ungewdhnlich, aber man hat sich relativ

schnell daran gewdhnt, weil es eine groBe Arbeitserleichterung war.* 141

Die Industriemeister sind der Meinung, dass die Digitalisierung eine Vereinfachung
beziehungsweise eine Verbesserung hinsichtlich ihrer Téatigkeiten mit sich gezogen hat.
Jedoch hat die Digitalisierung die Téatigkeiten des Meisters vom Shopfloor in das Buro

verlagert:

sFriher wo wir noch keine Computer zur Verfligung hatten, waren wir fast nur in der
Produktion. Da war man kaum im Bdro. In der heutigen Zeit haben sich die Tétigkeiten zu

50% ins Biiro verlagert.“ 42
Ein anderer Schichtflhrer antwortete auf diese Frage mit folgender Bemerkung:
»,Man sitzt jetzt mehr im Bliro.” 143

Ob diese Entwicklung immer positiv ist kénnen und wollen die Industriemeister nicht

bewerten:

»Der Computer ist eine gute Erfindung. Man braucht ihn unbedingt, aber der Computer hat

auch viele andere Aufgaben mit sich gebracht.” 44

slch finde es wirklich Schade, dass man weniger in Produktion ist. Der Schichtfiihrer ist so
eine Zwischenposition zwischen Produktion und Biro. Bei uns haben wir noch eine gute

Mischung. Obwohl die Bliroarbeit immer mehr wird.* 14

Ein weiterer Meister beschreibt das Verhéltnis zwischen der Arbeit an digitalen Medien und

der Arbeit im Biro wie folgt:

slch bin zwar viel im Biro aber auch drauBBen in der Produktion. Ich finde Bdiroarbeit gehért
dazu, aber ich misste meistens in der Produktion sein um gewisse Schwerpunkte, also

schwierige Maschinen, optimieren zu kénnen, das heiBt die Prozesse zu verbessern.“146

Fazit:
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Zusammenfassend kann man in diesem Kapitel hinsichtlich der Verdnderung der Tétigkeiten
eines Industriemeisters durch die Digitalisierung sagen, dass sich die Aufgabengebiete
vermehrt vom Shopfloor in das Buro verlagert haben. Es wird h&ufig von einer 50/50-
Mischung ausgegangen. Es kommen neue Tétigkeiten mit digitalen Medien dazu (siehe
Kapitel 5.2.2.1), was zu einer Kompetenzverédnderung der jetzigen Industriemeister flihren
kann. Diese Entwicklung wird nicht von jedem Meister als positiv erachtet, da die Arbeit in
der Produktion dadurch moglicherweise liegen bleibt. Grundsétzlich sind bezlglich der
Verédnderung der Arbeit von Industriemeistern folgende Ergebnisse in diesem Kapitel

festgestellt worden:

e Vereinfachung der Arbeit durch digitalen Daten

e Unterstitzung in der Verwaltung (weniger Papier)

o Verlagerung vom Tatigkeitsgebiet des Industriemeisters in das Buro

e Reduzierte Téatigkeiten in der Produktion aufgrund von vermehrten Tétigkeiten im

Biro

5.2.2.6 Die Lern- und Veranderungsbereitschaft der Industriemeister

Auf Fragen bezuglich der Bedeutung der eigenen Lern- und Verédnderungsbereitschaft
hinsichtlich der Digitalisierung einer Produktion wurde folgende Aussage des

Industriemeisters aus der Abteilung A getroffen:

»Die eigene Lern- und Verdnderungsbereitschaft ist ganz wichtig, weil Verdnderungen immer
stattfinden. Man darf nicht auf einer Stufe stehen bleiben. Wir als Industriemeister miissen

unseren Mitarbeitern das Vorleben. " 147

Auf &hnliche Ergebnisse bzw. Angaben kamen die Experteninterviews mit anderen
Industriemeistern aus unterschiedlichen Fertigungsabteilungen, die im Folgenden

exemplarisch dargestellt werden:

sIch denke schon, dass das wichtig ist, weil die Welt dreht sich immer weiter. Ich persénlich
nehme jede SchulungsmaBnahme die mir ermdglicht wird war. Ich wiirde auch gerne wieder
Schulungen zu Maschinen- und Steuerungseinheiten machen um da mein Wissen

wiederaufzufrischen.” 148
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Ein weiterer Industriemeister betonte, dass sich die Geschwindigkeit der Verdnderung im
Gegensatz zu friher beschleunigt hat und dass eben aus diesem Grund die Lernbereitschaft

fir Neues fir diese Position in einer Fertigung wichtig ist:

,Das Rad der Zeit dreht sich immer schneller. Wenn ich jetzt 10, 15 Jahre zuriickschaue, ist
alles schnelllebiger wie friiher. Wenn jetzt der Industriemeister keine Lernbereitschaft hat,

dann kommt er unter die Réder. Er bleibt dann auf der Strecke.” 149

Nicht nur hinsichtlich technologischer Verédnderungen missen sich die gegenwartigen
Industriemeister Herausforderungen stellen, sondern auch bezlglich organisationaler und
kultureller Veranderungen in einem Unternehmen, welche durch digitale Medien verursacht

sein konnten:

sMan muss immer am Ball bleiben, da es immer neue Herausforderungen gibt. Sei es

Verédnderungen technologischer oder flihrungstechnischer Art ist.” 150

Ein Industriemeister vertritt die Meinung, dass Verénderungsbereitschaft wichtig ist, sich

jedoch é&ltere Generationen bei eben diesen Veranderungen schwertun kénnen:

»Ich halte das fir wichtig. Man lernt nie aus. Ich bin immer offen fiir Neues. Wenn man etwas

dlter ist, fallt das einem bisschen schwerer.” 151

Ein weiterer Gesichtspunkt, welcher bei den leitfadengestitzten Experteninterviews mit den
Industriemeistern genannt wurde ist, dass Verédnderung SpaB machen kann und sollte, da
sich diese ohne eigene Motivation wird sich Verédnderung nur schwer realisieren l&sst
(Rosenstiel et al., 2003, S. 195ff):

,Man modchte viel verdndern, aber haben noch nichts erreicht. Man weil3, dass man noch
einen langen Weg vor sich hat. Den werde ich gehen, weil es Spal3 macht. [...] Ich verédndere

mich gerne. Das ist sehr wichtig. Es wére schlimm, wenn es nicht so wére." 152
Fazit:

Die Lern- und Veranderungsbereitschaft von Industriemeistern in einer ,digitalen“ Produktion
gilt nach Angaben der befragten Industriemeister als eine wichtige Kompetenz, da sich in der

heutigen Zeit permanente Verdnderungen nicht nur im Bereich der Technologie, sondern
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auch in der Organisation vollziehen. Zu erwahnen ist, dass ein Meister der Meinung ist, dass
es alteren Generationen tendenziell schwerer féllt mit Verdnderungen umzugehen, als

jungeren Generationen.

5.2.2.7 Anforderung an die Industriemeister durch die Digitalisierung

In diesem Abschnitt der Darstellung der Ergebnisse der Experteninterviews geht es um
Anforderungen an die Industriemeister durch digitale Medien zur Fuhrung einer Produktion.
Hier muss erwahnt werden, dass Themen rund um Daten und Informationen und damit
einhergehend der Umgang, sowie die Verarbeitung dieser in diesem Abschnitt exkludiert
werden, da diesem Themenkomplex eine eigene Kategorie gewidmet worden ist. Auf Fragen
rund um benétigte Fahigkeiten, Kenntnisse und &hnlichem, welche auf gebrauchte

Kompetenzen schlieBen kénnen, wurden am héufigsten EDV-Kenntnisse genannt:

~EDV-Kenntnisse sind wichtig um eine digitalisierte Fertigung fihren zu kénnen. Wir haben ja

viel mit dem Computer zu tun.” 153

Annlich antwortete ein weiterer Industriemeister und deutete auf die Unabdingbarkeit dieser

Kompetenz:

~Wenn wir keine EDV-Systeme hétten wére es sicherlich schwierig den Job als
Industriemeister auszufiihren. Und flr manche Sachen wére es mittlerweile unmdglich. |...]
Wenn der Industriemeister nicht mit dem Computer umgehen kann, dann wird es schwierig

bis unméglich das ganze Spektrum an Aufgaben zu bewéltigen.* 154

Um diese Kompetenzen Uberhaupt entwickeln zu kdnnen, sollten die Industriemeister diese

in ihrem beruflichen Alltag trainieren:
»Erst mal muss der richtige Umgang in einer digitalen Welt gelibt werden. “ 155

Ein weiterer Industriemeister empfindet die Kommunikationsfahigkeit als entscheidenden

Faktor bei der Digitalisierung:

sIch finde die Entwicklung hin zu mehr Digitalisierung ok, aber nur wenn ein richtiger Ablauf
definiert ist und nicht irgendwelche zusétzliche parallel Welten erschafft und gefiihrt werden.

Die Leute ddrfen nicht die gleiche Arbeit mehrfach machen. Die Kommunikation ist dabei
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entscheidend. [...] Nur Digitalisierung funktioniert nicht. Es muss eine menschliche
Kommunikation in irgendeiner Form stattfinden. [...] Es muissen Abldufe festgelegt werden
damit am Ende nicht flnf verschiedene Leute denselben Themenbereich bearbeiten und
dadurch die Wertschépfung gemindert wird. Ich sehe darin eine gewisse Gefahr in der

Digitalisierung.“ 156
Ein Industriemeister veranschaulichte seine Aussage mit folgendem Beispiel:

~An Feiertagen werden (ber Whatsapp Videos und Bilder verteilt. Da habe ich einen Eingang
von zwanzig Nachrichten, obwohl es tatsédchlich nur zwei sind, da die restlichen Nachrichten
denselben Inhalt haben. Die Videos und Bilder werden immer weiter verschickt, bis einer
alles abgleicht. Das bindet viel Kapazitdt und es entsteht hier keine Wertschépfung.

Deswegen muss alles in der digitalen Welt geregelt werden.* 157

Im gleichen Zuge teilte er mit, dass fur die Kommunikation in einer digitalen Welt
Kompetenzen im Umgang mit digitalen Technologien benétigt werden und der
Industriemeister in seinem Bereich fur die Koordination der Abldufe durch die Digitalisierung

zustéandig ist:

sDer Industriemeister muss in Sachen Computertechnik und Digitalisierung auskennen, weil
er quasi den Weg vorzeigen und abgleichen muss, damit keine parallelen Welten entstehen.
[...] Der Schichtleiter ist seinem Arbeitsbereich fiir diese Koordination der Ablédufe fir die

Digitalisierung zusténdig.“ 158

Eine ahnliche AuBerung hinsichtlich des Umgangs mit dem Computer traf ein anderer

Industriemeister aus der Umgebung B:

sIch finde schon, dass der Umgang mit dem Computer fir den Industriemeister sehr wichtig
ist. Es wird ja immer mehr digitalisiert. Mit irgendwelchen handschriftlichen Zetteln kommt
man heutzutage nicht mehr weiter. Mit den digitalen Technologien, wie beispielsweise einem

Touchscreen muss man schon umgehen kénnen.* 159

Dieser Schichtfuhrer bezeichnete diese Kompetenz als eine der wichtigsten eines

Industriemeisters:

156 Aussage des Industriemeisters B-1 sinngemaB
157 Aussage des Industriemeisters B-1 sinngemaB
158 Aussage des Industriemeisters B-1 sinngemaB

159 Aussage des Industriemeisters B-3 sinngemaB

135



»Die wichtigste Kompetenz des Industriemeisters ist der Umgang mit dem Computer und die

fachliche Fuihrung von Mitarbeitern.* 160

Auf die Frage ob es einen Zusammenhang zwischen dem Alter und der Kompetenz im
Bereich ,Umgang mit digitalen Technologien und Medien® gibt, konnte, laut Aussagen der
Interviewten, keiner festgestellt werden. Aus dieser Angabe ist jedoch ersichtlich, dass nicht
alle Industriemeister das gleiche Kompetenzlevel hinsichtlich des Umgangs mit Computern

haben:

sIch denke nicht, dass es einen Zusammenhang zwischen dem Alter und dem Umgang mit
dem Computer gibt. Ein anderer Kollege (etwas élter) und ich, wir waren friiher richtig fit am
Computer. Ein anderer Kollege (etwas jinger), der kommt eher aus dem léndlichen und er ist
da nicht ganz so fit. Er kommt aber schon klar. Man muss sich ja anpassen. Aber wenn ich
den Kollegen aus dem anderen Bereich sehe. Der hat schon echt zu kdmpfen. Die rufen

mich 6fters mal an bei Problemen.* 167
Fazit:

Die Anforderungen an die Kompetenzen der Industriemeister haben sich durch die
Verénderung der Arbeit durch die Digitalisierung (siehe Kapitel 5.2.2.1) gewandelt. Es ist aus
den Interviews ersichtlich, dass der Umgang mit EDV bzw. die Kompetenz eine wichtige
Komponente des Arbeitsalltags ist. Weiterhin ist die Kommunikationsfahigkeit der
Industriemeister ein entscheidender Faktor fur die erfolgreiche Umsetzung der
Digitalisierungsidee, um nicht unnétige Wertschdépfungsverluste durch mehrfach Arbeit zu
erleiden. Diese Kommunikationsfahigkeit setzt, nach Angaben der Industriemeister, aber
wieder Kompetenzen in den Bereichen Computertechnik und Digitalisierung voraus. Der
Zusammenhang zwischen dem Alter und damit der Lebenserfahrung eines Meisters und
seiner Kompetenz im Bereich der Computertechnik kann nach Angaben eines
Industriemeisters nicht geklart werden. Zusammenfassend kann man hier das Fazit ziehen,
dass die Meister der Meinung sind, dass Kompetenzen im Bereich Computertechnik als
Anforderung flir die Position des Industriemeisters wichtig sind. Die im Kapitel 3.5.
beschriebenen Anforderungen an den Industriemeister, welche aus der aktuellen Literatur
abgeleitet worden sind, greifen diese Kompetenz nahezu gar nicht auf (BFA, 2017a, BMBF,
2014).
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5.2.2.8 Der Umgang mit Informationen und Daten in der Produktion

In einer im ersten Abschnitt aufgestellten Annahme geht es um die Wichtigkeit von
Kompetenzen im Bereich rund um den Umgang mit Informationen und Daten in einer
Produktion durch den Industriemeister, welche durch die permanente ,Informatisierung von
Arbeits- und Produktionsprozessen® (lttermann et al., 2015, S. 15) verursacht worden ist. In
diesem Abschnitt werden die Interviewergebnisse aus den Befragungen bezuglich der
Fragen, welche von dieser Annahme handeln, dargestellt. Folgende Aussagen wurden
wahrend der leitfadengestitzten Experteninterviews aufgenommen, welche die Bedeutung

dieser Kompetenz wiederspiegeln sollen:

,Der Umgang mit Informationen und Daten, ist mein tdgliches Brot.* 162
sIch halte die Fahigkeit der Informationsverarbeitung fiir sehr wichtig.“ 163
Die Begrindung fur die Wichtigkeit dieser Kompetenz von Industriemeistern ist wie folgt:

»~Man muss erst mal herausfiltern kénnen, was fr Informationen letztendlich wichtig sind und
auch fir die Mitarbeiter gebraucht werden. [...] Theoretisch kann uns der Computer dabei
untersttitzen. Aber er liefert mir nur die Daten zu Stérgré6Ben oder auch beispielsweise dem
Ausschuss. Er liefert mir letztendlich diese Daten, aber was ich daraus mache ist dann

letztendlich meine Entscheidung.* 164
Folgende &hnliche Angabe wurde gemacht:

LAIso mit diesen Daten umgehen zu kénnen ist unheimlich wichtig, weil wenn ich mir jetzt
Daten zur Verfliigung stehen und ich diese nicht verwerten kann, dann sind diese Daten

nutzlos. “ 165

Diese Schichtfihrer stellen klar, dass Daten nur so wertvoll fiir ein Unternehmen sind, wie
der Verarbeitende sie nutzbar machen kann. Mit dieser Aussage unterstreicht der Interviewte
einmal mehr, dass digitalisierte Prozesse in der Arbeit zu einer Stete der informellen
Auseinandersetzung um die ,richtige® Verwertung, Interpretation von digitalen Daten sind
(Hirsch-Kreinsen, 2018, S. 18). Daten und Informationen sind auch, nach Angaben der

Industriemeister wahrend der Interviews, wichtig zur Generierung von neuem Wissen:
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sDen Umgang mit diesen Informationen halte ich fiir sehr wichtig, um neues Wissen zu
gewinnen und sich zu verdndern und um weiter zu kommen. [...] Man kann es als

Uiberlebensnotwendige Kompetenz ausdrticken.* 166

Ein Industriemeister nutzt nach seinen eigenen Angaben Daten zur Optimierung seiner

Produktion. Er hat folgende Aussage getétigt:

,Mit Daten und Informationen kann ich arbeiten und beispielsweise die Ursachen der
Geschehnisse der letzten Wochen ergrinden. Ich kann das als Grundstock fir
Verbesserungen und Optimierungen. Daraus kann ich ableiten, was in den né&chsten
Wochen besser gemacht werden kann. [...] Anhand von Auswertungen kénnen weiter

Optimierungen angestrebt werden.* 167

Nicht nur der gewinnbringende Einsatz von Daten und Informationen steht hier im Fokus,
sondern, verursacht durch die Digitalisierung (Spath et al., 2013a), stehen den heutigen

Industriemeistern relativ groBe Mengen an Informationen zur Verfigung:

L~Zuerst muss man wissen, was fir Informationen wie weitergegeben werden mtissen. Nach

meiner persénlichen Meinung ist der Verteiler bei E-Mail oft zu groB gewéhlt.* 168

sMan hat durch die Digitalisierung viel mehr an Informationen Uber die Fertigung zur
Verfliigung. Heute kann man sich auf dem Computer anschauen, was in der Fertigung los ist.
[...] Man hat durch die Digitalisierung eine riesige Datenflut. Es wird alles immer mehr und

schneller. Der Mensch wird immer mehr belastet.” 169

Diese Informationen mussen auf Sinnhaftigkeit und Relevanz geprift werden. Far diese, im
klassischen Sinne, Priorisierung von Informationen, sollten die dementsprechenden
Kompetenzen vorhanden sein, da dies neue Anforderungen an die Fuhrungskréafte sind
(Hirsch-Kreinsen, 2014, S. 17). Folgende Aussagen wurden zu diesem Sachverhalt

gemacht:

,Wir haben eine Informationsflut durch E-Mails. Da kann man nicht einfach den Computer
ausschalten. Der Computer ist wichtig, aber man muss auch damit umgehen kénnen vor

allem mit den ganzen Informationen. Das ist ganz wichtig und wir sortieren schon die
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unwichtigen Informationen aus. [...] Nur es gibt so viele Daten. Viele E-Mails die ich

bekomme, sind eigentlich berfltissig.*” 170

Im Mittelpunkt der sogenannten ,Informationsuberflutung® stehen laut den Befragten in der
Regel der elektronische Datenverkehr, welcher zu einer hohen Belastung der jeweiligen
Personen fuhren kann. Folgende weitere Anmerkung wurde seitens eines anderen

Industriemeisters, bezlglich der aktuellen Informations- und Datenbelastung, getroffen:

,Noch komme ich klar damit. Man muss sich die Sachen raussuchen die man braucht. Und
dass was man nicht braucht muss man nicht berticksichtigen, weil sonst einem der Kopf

platzt.“ 171

Ein Industriemeister sieht die Entwicklung der Verfligbarkeit von Informationen und Daten

durch die Digitalisierung und Computerisierung als positiv an:

sPositiv ist, dass ich wichtige Daten habe und diese auch jederzeit aus dem Computer

rausholen kann.“ 172
Fazit:

Zusammenfassend kann man diese Kategorie der Interviews der Industriemeister wie folgt

beschreiben:

Es herrscht Einstimmigkeit bezuglich der Relevanz von Kompetenzen im Bereich der Daten
und Informationsverarbeitung. Die meisten Industriemeister bezeichneten den Umgang mit
dieser Ressource als wichtig, um zum einen daraus produktionswirtschaftliche Vorteile in
Form von OptimierungsmaBnahmen zu extrahieren und um zum anderen nicht durch die
»Informationsiberflutung® Gberlastet zu werden. Dieses Ergebnis bezuglich der Wichtigkeit
der methodischen Kompetenz spiegelt die Erkenntnisse aus anderen Untersuchungen
wieder (Gebhardt et al., 2015, S. 58, Abel, 2018). An diesem Punkt muss erwahnt werden,
dass es hier eine Diskrepanz zwischen dem beobachteten Geschehen und den Aussagen
der Meister gab. Nahezu alle Interviewten betrachteten die Kompetenz im Bereich ,Umgang
mit Daten® als sehr wichtig und beschrieben das Potential von Daten fir Optimierungen in
der Produktion. Jedoch nutzte bei den Beobachtungen bis auf einen einzigen

Industriemeister keiner diese vorhandenen digitalen Daten fur Optimierungszwecke.
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5.2.29 Einsatz von Internet

Auf diverse Fragen bezlglich des Einsatzes von Internet bei ihrer Arbeit antwortete ein

Industriemeister wie folgt:

»In unregelméBigen Abstdnden nutze ich das Internet um mir Informationen zu beschaffen.
Wenn wir jetzt Verarbeitungstemperaturen von Material brauchen beispielsweise. [...] Man

muss nattirlich herausfiltern kénnen, was fiir Informationen verwendbar sind.“ 173

Dieser Schichtfuhrer nutzt das Internet hauptsachlich zur Beschaffung von Fachwissen,
betont aber im gleichen Atemzug dass die Kompetenz der Informationsverarbeitung wichtig
sei um diese Uberhaupt verwerten zu kénnen. Eine nahezu identische Antwort wurde von

einem anderen Industriemeister gegeben:

slch habe beispielsweise schon nach verschiedene Materialien, Herstellern,
Verarbeitungstemperaturen und nach Zusammensetzungen von Rohstoffen geschaut. [...]
Ich hole mir Informationen aus dem Internet und muss diese erst mal fiir mich verarbeiten
kénnen, damit ich diese spéter auch weitergeben kann. [...] Ich halte die F&higkeit der

Informationsverarbeitung fir sehr wichtig.“174

Auch dieser erste Vorgesetzte der Facharbeiter nutzt das digitale Medium Internet zur
Beschaffung von Fachwissen um fachspezifische Aufgaben und Probleme zu I6sen. Er muss
das gesammelte Wissen aber zunéchst verarbeiten kdénnen, um es spater an seine
Facharbeiter kommunizieren oder um diese selber problemiésend anwenden zu kénnen. In
der vorhergehenden Kategorie wurde im Detail auf die Kompetenz in den Bereichen Umgang
mit Daten und Informationen eingegangen (siehe Kapitel 5.2.2.8). Folgende Aussage eines

Industriemeisters aus einer anderen Fertigungsumgebung soll dieses Kapitel noch erganzen:

sIch nutze das Internet um mal auch auf eine andere Art und Weise Ideen zu holen. Hier gibt
es viele "ldeengeber”, die sich ihre Sache irgendwoher holen. Ich méchte das gerne

nachlesen oder etwas anderes dazu finden.“ 175

Es kristallisierte sich aber aus den Befragungen heraus, dass die Industriemeister in der

Fertigungsumgebung B keinen Internetzugang haben:
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sIch habe Internetzugang auf meinem privaten Smartphone, aber leider auf der Arbeit nicht.
Ich hétte aber gerne Internet auf der Arbeit, weil ich dann beispielsweise bei einem Problem

mit einem Folienférderer im Internet eine Lésung gefunden hétte.” 176
Fazit:

Das Internet wird, nach Aussagen der interviewten Industriemeister, zur Wissens- und
Ideengenerierung, hauptséchlich zur Lésung bzw. zur Unterstitzung der Ldsung von
fachspezifischen Aufgabenstellungen und Problemen eingesetzt. Die Industriemeister
betonten, dass die Kompetenz in dem Bereich der Informationsverarbeitung (siehe Kapitel
5.2.2.8) wichtig ist um das gefunden Wissen filtrieren zu kénnen, um es spéater an die
Facharbeiter weiter zu kommunizieren oder es eigenverantwortlich zu nutzen. Jedoch hat

nicht jeder Fachbereich freien Zugang zum Internet.

5.2.2.10 Industriemeister als Moderator, Motivator und Vorbild

Im Kapitel 5.2.2.2 wurde die Relevanz der sozialen Kompetenz ,Motivation® schon
dargestellt. In dem Abschnitt der Rezeption der interviewten Industriemeister geht es um die
Bedeutung des Industriemeisters als Moderator, Motivator und Vorbild, welche im Laufe des
nachfolgenden Textes erldutert werden. Folgende Aussage wurde von einem Schichtfihrer

wahrend des Zeitraums der Befragung getroffen:

sIch denke es sind zwei Sachen wichtig: Einmal ein guter Moderator zu sein und letztendlich
auch ein guter Motivator. [...] Wenn ich jetzt 30 Mitarbeiter in einer Schicht habe, dann ist der
Schichtleiter auch nur ein Stein vom ganzen. Um das ganze letztendlich zum Rollen zu
bekommen ist es am besten, wenn ich alle Mitarbeiter mitnehme. Moderator um die vielen
Aufgaben aufzuteilen. Motivator um die Leute mitzunehmen und dass es auch gelebt wird.
[...] Also, wenn Mitarbeiter motiviert sind, haben sie Spal3 auf der Arbeit und machen ihren
Job besser. Flr mich ist es wichtig den Mitarbeiter abzuholen und mitzunehmen und sie

dabei zu motivieren.“ 177

Dieser Industriemeister trennt die Funktion seiner Position auf zwei Elemente auf. Dem
Moderator, welcher die Funktion der Delegation und Kommunikation von betrieblichen
Aufgabenstellungen hat und die des Motivators, welcher die Motivation durch den

Industriemeister fur eben diese delegierten und kommunizierten Aufgaben hat. Diese
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Funktionen sind in der Fortbildungsverordnung zum Industriemeister als Kernaufgaben auch
so beschrieben (BMBF, 2014, S. 2).

Als weiteres Element der Positionsfunktion eines Industriemeisters ist die Vorbildfunktion.

Folgende Antwort gab es seitens der Befragten:

JAIs Industriemeister habe ich eine gewisse Vorbildfunktion. Zum Beispiel, wenn es
Pausenzeitrdume zum Rauchen gibt, kann ich mich nicht hinstellen und auBerhalb dieser
Zeitrdume rauchen. Da bin unglaubwdirdig. Durch meine Tétigkeit als Schichtleiter muss ich
eine Respekiperson sein. [...] Ich habe eine gewisse Vorbildfunktion fiir die Mitarbeiter. Ich

kann nicht etwas sagen und das entgegengesetzte machen.” 78

Laut dem interviewten Schichtleiter ist es wichtig von den eigenen Mitarbeitern respektiert zu
werden. Diesen Respekt verdient man sich dadurch, dass man sich seinem Personal

gegenuber vorbildlich verhalt. Folgende Beispiele wurden wéhrend des Interviews genannt:

~Man motiviert die Mitarbeiter durch eine Vorbildfunktion. Beispielsweise wenn man durch
eine Halle lduft und ein Stiick Plane oder Pappe oder ein Holzstlick von einer Palette auf
dem Boden liegt, dann hebt man das auf. Wenn ich als Schichtleiter fiinfmal daran
vorbeilaufe und es mich nicht interessiert, dann denkt sich der Mitarbeiter wieso sollte ich
das aufheben. Wenn man es vorlebt und es in einer verntinftigen Art und Weise, dann
machen die Mitarbeiter das nach. [...] Ein gewisses Vorbild Verhalten sollte auch da sein. Ich
kann nicht jedes Wochenende die Sau rauslassen und in den sozialen Medien wie Facebook
etwas posten und mich dann in der Arbeit hinstellen und Respekt von den Leuten verlangen.
Es zieht sich auch ins privat Leben. [...] Es gehdrt ein verninftiges Auftreten vor den
Mitarbeitern dazu. Wenn die Leute keinen Respekt vor einem haben, dann brauche ich gar
nicht anfangen irgendwas zu ftihren. Das macht man auch nicht durch fachliche Kompetenz

weg. Der Umgang und der Umgangston sind da wichtig.“7?

Dieser Industriemeister ist der Meinung, dass man als Fihrungskraft zum Teil auch eine
Person des offentlichen Lebens ist und dadurch vor allem auch im privaten eine gewisse
Vorbildfunktion hat. Speziell nannte er hier die sozialen Medien, welche auch eine
Auswirkung auf das Berufsleben haben kénnen. Er betonte auch, dass der Respekt der

Mitarbeiter ein wichtiger Faktor ist, um eine Fertigung flhren zu kénnen.

Fazit:
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Zusammenfassend kann man sagen, dass bei den interviewten Industriemeistern eindeutig
die Meinung vorherrscht, dass der Industriemeister eine gewisse Vorbildfunktion sowohl im
Berufs- als auch im Privatleben hat um die Mitarbeiter motivieren zu kénnen. Weiterhin hat er
die Funktion des Moderators und des Motivators. Als Moderator soll er Aufgaben delegieren
bzw. kommunizieren und als Motivator soll er seine Mitarbeiter fur diese Aufgaben
motivieren. Ob es einen Zusammenhang zwischen der Digitalisierung einer
Spritzgussproduktion und der Kompetenz eines Industriemeisters als Motivator, Moderator

und Vorbildfunktion gibt, kann an dieser Stelle nicht beantwortet werden.

5.2.2.11 Die Selbsteinschatzung der Industriemeister

Der letzte Fragenblock der leitfadengestitzten Experteninterviews mit den Industriemeistern
beschéftigte sich mit der Selbsteinschatzung der Interviewten. Bezlglich der eigenen

Stéarken antworteten die Industriemeister wie folgt:

~Meine Stérken liegen in der Fachkompetenz, da ich das ganze gelernt habe und da

Hintergrundwissen habe.* 180

Nach eigener subjektiver Einschatzung besitzen die gegenwértigen Industriemeister ihre
Starken in der Fachkompetenz, das heiBt Kompetenzen im Bereich Spritzguss. Folgende

weitere Aussage wurde diesbezlglich gemacht:

~-Meine Stérken liegen im fachlichen Bereich. Das hat wenig mit Digitalisierung zu tun. Aber
um digitale Technologien zu "flittern", braucht man ein Input. Der Computer macht nur das
was der Mensch ihm beibringt. Den Computer mit Input zu "fittern". Das sind meine

Stéarken.“ 181

Folgende Angabe wurde von einem Industriemeister Uber seine Stérken und Schwéchen

gemacht:

sIlch denke vom Umgang mit dem Computer bin ich relativ gut. Wenn ich mich jetzt aber mit
jemandem Vergleich der jetzt 20 ist, dann wére noch Luft nach oben. [..] In der
Informationsverarbeitung von E-Mails schon relativ gut. Ich versuche da schon nach
Wichtigkeit zu selektieren. Ich denke mal aber bei der Datenverarbeitung ist noch Luft nach

oben. Da kénnte ich noch besser werden. “ 182
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Bei diesem Industriemeister herrscht die Meinung vor, dass er ein adadquates Niveau im
Umgang mit dem Computer sowie der Informationsverarbeitung hat, dies aber nicht als seine
groBe Kompetenzstarke ansieht. Als Begrindung nannte er hier sein Alter. Ein weiterer

Industriemeister driickte es dhnlich aus:

sIlch tue mir noch schwer mit den digitalen Aktionspldnen. Ich habe mich zwar schon ein

bisschen reingefunden, aber es ist halt schwierig, dadurch dass ich schon etwas é&lter bin. 183

Ein anderer Industriemeister aus einer anderen Abteilung machte &ahnliche Aussagen
wahrend des Interviews. Bezlglich des Umgangs mit dem Computer beklagte er dabei auch,

dass vom Unternehmen keine geeignete Forderung stattfindet.

,Da schétzte ich bei mir Schwéchen ein. Ich will jetzt nicht sagen bei allen, aber bei mir ist es
ein Defizit. [...] Bei den normalen Funktionen kenne ich mich aus. Ich habe alles mit learning-
by-doing mir beigebracht. Ich denke, dass alle Industriemeister im Spritzguss hier im
Unternehmen das so gemacht haben. Ich kenne niemanden der eine Schulung Uber Excel

oder PowerPoint bekommen hat.“ 184

Ein Industriemeister betrachtete die Kompetenz im Umgang mit dem Computer als seine
Starke und die Sozialkompetenz im Bereich der Motivation von Mitarbeitern eher als

Schwaéche:

~Meine Stérken sind mit Sicherheit der Umgang mit dem Computer. Meine Schwéche ist der
Umgang mit dem Personal. Ab und zu werde ich mal etwas lauter, was man dann hinterher

wieder bereut.” 185
Fazit:

Die interviewten Industriemeister schatzen ihre Stérken vornehmlich in der fachlichen
Kompetenz im Spritzguss ein. Dies ist meist auf ihre urspringliche Ausbildung als
Verfahrensmechaniker zurlickzufuhren (Jaudas, 1997). Als Schwéchen sehen einige
Industriemeister den Umgang mit dem Computer und der Informationsverarbeitung. Ein
Industriemeister sah sich als kompetent im Umgang mit dem Computer an und betrachtete
die Kompetenzen im Bereich der Motivation als sein Defizit. Zusammenfassend kann man
hier festhalten, dass sich die subjektive Einschatzung zu den in den Beobachtungen

gemachten Erkenntnissen etwas unterscheidet. Dort konnte beobachtet werden, dass die

183 Aussage des Industriemeisters A-3 sinngeman
184 Aussage des Industriemeisters B-1 sinngemaB

185 Aussage des Industriemeisters B-3 sinngeman
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meisten Industriemeister relativ sicher im Umgang mit dem Computer waren und dort
tendenziell keine Defizite ersichtlich sind. Das Defizit bei der Informationsverarbeitung kann

durch die Beobachtungen bestétigt werden.

5.2.3 Ergebnisse der Experteninterviews der Verfahrensmechaniker

In diesem Abschnitt der Auswertung und Darstellung der Ergebnisse der Interviews werden
die Ergebnisse der Befragungen mit den Verfahrensmechanikern bezuglich des
Forschungsgegenstands des Industriemeisters préasentiert. Zu jedem interviewten und
beobachteten Industriemeister wurde ein unterstellter Verfahrensmechaniker beziglich der
Kompetenzen ihrer Vorgesetzten befragt. Wie im vorhergehenden Kapitel werden die
Ergebnisse der einzelnen Verfahrensmechaniker dargestellt und abschlieBend
zusammengefihrt. Folgendes Kategoriensystem K’ hat sich wéhrend des zweiten
Reduktionsdurchlaufs aus allen individuellen Experteninterviews mit  den

Verfahrensmechanikern gebildet:

K1 Veranderungen der Tétigkeiten des Industriemeisters durch die Digitalisierung
K2 Der Umgang mit Daten und Informationen

K’3 Notwendigkeit von Fachkompetenz im Spritzguss im Zuge der Digitalisierung

K’4 Vorgehen bei der Analyse von Problemen und vernetztes Denken von

Industriemeistern

K’5 Die gegenwaértigen Defizite bei den Industriemeistern

K'6 Kompetenzen in den Bereichen ,Motivation von Mitarbeitern®

K'7 Die Starken der aktuellen Industriemeister

K'8 Der Umgang mit dem Computer als Grundvoraussetzung fir den Industriemeister

Tabelle 15: Kategoriensystem K’ der Verfahrensmechaniker

5.2.3.1 Verénderung der Tatigkeiten des Industriemeisters durch die Digitalisierung

Bei der ersten Kategorie der Darstellung der Interviewergebnisse der Verfahrensmechaniker
geht es um die Beschreibung der Verédnderung der Tatigkeiten des Industriemeisters, welche
durch die Digitalisierung verursacht sind. Folgende Aussage wurde von einem
Verfahrensmechaniker bezlglich Fragen von Routinetatigkeiten seines Vorgesetzten

getroffen:
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L Er macht] den Plan mit der Fertigungssteuerung fiir den kommenden Tag. AnschlieBend
bearbeitet er die E-Mails. Mein Schichtleiter macht auch gleich die Auswertungen des
Vortages. Da dreht es sich hauptsédchlich um Ausschuss. Er fragt dann bei uns Einrichtern
nach. [...] Im Prinzip haben sich die Tétigkeiten des Schichtleiters die letzten Jahre
gravierend veréndert. Beispielsweise bekommt man den Produktionsplan digital und nicht
mehr gedruckt. Der Einrichter kann sich jetzt selber ein Bild machen, was als néchstes zu
produzieren ist. Vorher hat das eine halbe, dreiviertel Stunde mit dem Schichtleiter gedauert.
[...] Mein Schichtleiter hat sich verédndert. Er hat nicht mehr die Té&tigkeiten von friher. Es

sind vielmehr Tétigkeiten mit dem Computer dazugekommen. 186

Auch hier zeigt sich ein Bild, das &hnlich der Aussagen der Industriemeister ist. Laut den
Verfahrensmechanikern gibt es eine Verédnderung der Tatigkeiten der Industriemeister
hinsichtlich der Digitalisierung. Digitale Nachrichten, Auswertungen und Produktionsplane
mussen bearbeitet und erstellt werden. Folgende weitere Anmerkung wurde von einem

anderen Verfahrensmechaniker zu diesem Thema aufgenommen:

L,Ja nattirlich hat sich die Arbeit der Industriemeister verdndert. Es muissen deutlich mehr
Auswertungen in Form von Diagrammen und Tabellen gemacht werden. Jetzt miissen
Tendenzen erkannt werden. Geht es aktuell Berg auf oder Berg ab beispielsweise. Haben
wir irgendwelche Schwankungen oder Spitzen? Also es wird heutzutage alles genauer,

gréBer und hédufiger verlangt.” 187

Téatigkeiten an EDV-Anlagen, wie beispielsweise dem Computer, nehmen zu. Nachstehend
zwei entsprechende Aussagen von Verfahrensmechanikern aus einer anderen

Fertigungsabteilung:

sDer Industriemeister sitzt mehr am Computer. Es hat zugenommen. Es muss immer mehr
am Computer gemacht werden. [...] . Es hat seine Vorteile und teilweise wird es auch

komplizierter und aufwendiger dadurch. 188

»Mir ist aufgefallen, dass sich die Arbeit durch den Computer verédndert hat, weil ich ihn
meinen Schichtleiter teilweise vertrete. Wenn man es vergleicht mit der Zeit, wo ich
ausgelernt habe. Der Meister sitzt jetzt schon ldnger am Computer. Man braucht den halben

Arbeitstag um Tabellen zu flihren.“ 189

186 Aussage des Verfahrensmechanikers A-1 sinngemaB
187 Aussage des Verfahrensmechanikers A-2 sinngeman
188 Aussage des Verfahrensmechanikers B-2 sinngemaB

189 Aussage des Verfahrensmechanikers B-3 sinngemaB
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Fazit:

Zusammenfassend kann man zu dieser Kategorie der Darstellung der Ergebnisse sagen,
dass sich laut der interviewten Verfahrensmechaniker die Tatigkeiten des Industriemeisters
durch die Digitalisierung veradndert haben. Vergleichbar mit den Aussagen des
Industriemeisters muss der erste Vorgesetzte, der Facharbeiter in der Produktion, digitale
Nachrichten, in der Regel in Form von E-Mails, bearbeiten. Weiterhin bereiten, gestalten und
erstellen die heutigen Industriemeister Auswertungen und digitale Produktionspléane vor.
Damit einhergehend hat auch die Komplexitdt der Tatigkeiten der Industriemeister
zugenommen, welche auch so im theoretischen Teil dieser Arbeit erwartet wurde (Hirsch-
Kreinsen, 2015, S. 9, BMBF, 2011). Diese neuen Tatigkeiten fuhren nach Angaben der
Verfahrensmechaniker dazu, dass sich die Tatigkeiten teilweise vom Shopfloor in das Bulro
verlagert haben. Dort wird in der Regel mit dem Computer und anderen digitalen Medien

gearbeitet (siehe Beobachtung Kapitel 5.1.).

5.2.3.2 Der Umgang mit Daten und Informationen

Als zweite Kategorie nach der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring wird die
Bedeutung der Kompetenzen in dem Bereich Umgang mit Daten und Informationen der
Industriemeister aus Sicht der Verfahrensmechaniker dargestellt. Die Verfahrensmechaniker

vertreten die Meinung, dass diese Kompetenz wichtig far das Profil des Industriemeisters ist:

sDer Industriemeister muss mit solchen Daten (E-Mails/Auswertungen) umgehen kénnen.
Auf dieser Ebene muss er das kénnen. Er muss Dateien erstellen und auswerten kénnen.

Das ist schon extrem wichtig.* 19
Folgende weitere Aussage wurde beziiglich dieser Kompetenz gegeben:

~Man muss Informationen und Daten umgehen kénnen, sage ich mal so. [...]. Digitalisierung
in Form von Daten erheben ist ja heute kein Problem. Man kann damit "zugeschdittet"
werden. Also diese digitalen Daten kénnen dich dermaBen Uberfordern, wenn [man] nicht
weil3, wie man das ein bisschen vorfiltert. Wenn ich alleine schon die neuen Engel-
Maschinen sehe. Was man da an Daten geliefert bekommt. Also zu wissen, welche Daten
wichtig sind, ist sehr wichtig nach meiner Meinung. Daten sammeln kann jeder, aber diese
richtig zu gewichten und Prioritdten zu setzen finde ich wichtig und man braucht dazu
Erfahrung. [...] Einer der frisch IT studiert hat und schéne Auswertungen und Tabellen

erstellen kann, aber nicht weil3 welche Daten wichtig sind nitzt einem recht wenig. [...]. Er

190 Aussage des Verfahrensmechanikers A-1 sinngeman
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muss wissen, wo und wie er Informationen aus der digitalen Welt bekommt und wie er diese
an seine Mitarbeiter weitergibt. Wissen im Gedéchtnis zu haben ist nicht schlecht, aber man

muss dieses Wissen auch irgendwie weitergeben kénnen. Da muss man schon wissen wie.“

191

Laut diesem Verfahrensmechaniker ist die Kompetenz der Informations- und
Datenverarbeitung wichtig fir den Industriemeister. Er betonte mit seinem Beitrag zu dieser
Untersuchung im speziellen die Priorisierung bzw. Gewichtung von Daten und Informationen
und zugleich auch den Ubertrag dieses Wissens auf die Fachkréfte. Seiner Meinung nach ist
diese Kompetenz abhéngig von der Erfahrung der Fuhrungskraft. Die FUhrungskrafte kbnnen
in einer komplexen und dynamischen Fertigung, welche durch die steigende
Informationsdichte verursacht ist (Hirsch-Kreinsen, 2015, S. 9), nicht immer abwarten, bis
alle relevanten Fakten fir die Entscheidung strukturiert, gesammelt und bewertet werden
und muassen deshalb auch Entscheidungen treffen, ohne Uber alle Informationen zu
verfigen. Weiterhin wurden von den meisten Industriemeistern Aussagen bezlglich einer
,,Uberflutung“ der Industriemeister durch Informationen, im speziellen durch E-Mails,
getroffen und zugleich wieder die Brlicke zur Kompetenz der Informationsverarbeitung

geschlagen:

.,Man muss erst mal diese Informationen verarbeiten kénnen. Vor allem wenn ich meinen

11

Meister vertreten muss. Ich kann da nicht alle 300-400 Mails der letzten Wochen nachlesen.*

192

Fazit:

Auch diese Kategorie brachte vergleichbare Ergebnisse bzw. Aussagen der
Verfahrensmechaniker und Industriemeister bezlglich der Kompetenz im Umgang mit
Informationen und Daten. Was den Umgang mit Daten und Auswertungen betrifft, ist es laut
den Verfahrensmechanikern wichtig, selbstdndig Auswertungen erstellen und zugleich
auswerten zu koénnen. Ein weiterer Baustein ist die Informationsverarbeitung der
Industriemeister. Aufgrund der Digitalisierung erfolgt eine, gemaB den Angaben der
Verfahrensmechaniker, ,,Uberflutung“ der Industriemeister durch Informationen. Da der
Mensch nur eine gewisse Kapazitat in puncto Informationsaufnahme hat, muss er diese

Informationen gewichten und priorisieren (Spath et al., 2013b). Zusammenfassend kann man

191 Aussage des Verfahrensmechanikers A-2 sinngeman

192 Aussage des Verfahrensmechanikers B-1 sinngemaB
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sagen, dass die Verfahrensmechaniker der Meinung sind, dass die Industriemeister

Kompetenzen in den Bereichen Umgang mit Informationen und Daten besitzen sollten.

5.2.3.3 Notwendigkeit von Fachkompetenz im Spritzguss im Zuge der Digitalisierung

Die néchste Kategorie des funften Kapitels behandelt die Notwendigkeit von fachlicher
Kompetenz bei Industriemeistern auch im Zuge der Digitalisierung aus Sicht der
Verfahrensmechaniker. Folgende Aussage wurde seitens einer Fachkraft auf die Frage der
Wichtigkeit von Fachkompetenz im Spritzguss hinsichtlich des aktuellen Trends der

Digitalisierung gegeben:

~Er muss auf alle Félle weiterhin sich fachlich gut auskennen im Spritzguss. Man kann
beispielsweise nicht einfach einen Schichtleiter von der Extrusion im Spritzguss einsetzen.
[...] Er muss das auch, weil er muss den Einrichter auch mal Tipps geben kénnen. [...] Er
muss sich aber auf die Einrichter verlassen kénnen, weil er kann ja die einzelnen Produkte

und Werkzeuge nicht tiefgriindig kennen.* 193

Dieser Einrichter ist der Ansicht, dass die Fachkompetenz hinsichtlich der Technologie
Spritzguss weiterhin wichtig sein wird, um vor allem den Verfahrensmechanikern
Hilfestellungen geben zu kénnen. Er ist auch der Meinung, dass der Industriemeister der
fachlichen Kompetenz der Verfahrensmechaniker vertrauen muss, da dieser nicht bis ins
letzte Detail in den jeweiligen Projekten'® vertraut sein kann. Die nachfolgende AuBerung
eines Verfahrensmechanikers geht auch in die Richtung der Hilfestellung bei Problemen

durch den Industriemeister:

sEr ist fachlich besser als ich. Auch in puncto Spritzgusstechnik. Wenn ich irgendwelche
Probleme habe, frage ich ihn und er hilft mir meistens weiter. [...] Ich fihle mich unter ihm

wohl, was jetzt der Umgang mit mir und die Fachkompetenz betrifft.“ 195

Auch in einem anderen Produktionsbereich sind die Verfahrensmechaniker der Meinung,
dass die Industriemeister weiterhin Fachkompetenz im derzeitigen Zeitalter besitzen sollten

um den Fachkraften bei Problemen effizient helfen zu kénnen.

193 Aussage des Verfahrensmechanikers A-1 sinngemaB
194 Unter Projekt ist hier das gesamte Spektrum von Maschine, uber Werkzeug, zu dem Endprodukt
gemeint.

195 Aussage des Verfahrensmechanikers A-2 sinngemaB
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s~Fachkompetenz ist immer noch wichtig fir den Meister. Er ist ja immerhin der
Ansprechpartner bei Problemen. Wenn die Werker und wir nicht weiterkommen, holen wir
den Schichtleiter dazu. [...] Weil, wenn ich ein Problem habe, stehen viele Leute einfach nur
rum und warten auf die Entscheidung des Meisters. Ein Meister mit viel fachlicher
Kompetenz ldst das Problem in drei Minuten. Ohne diese Erfahrung im Spritzguss wiirde er

das Problem auch nach einer Stunde nicht I6sen. Das ist Fakt.“ 19

Das obenstehende Zitat geht auch darauf ein, dass seitens der FlUhrungskrafte
Entscheidungen getroffen werden mussen. Laut diesem Verfahrensmechaniker héngt die
Geschwindigkeit der Entscheidungsfindung und Problemlésung von der fachlichen
Kompetenz des Industriemeisters ab, welches ein Teil seiner Industriemeisterausbildung
(BMBF, 2014) und eine wichtige Anforderung an diese Position ist (BFA, 2017a). Folgende

Aussage eines anderen Verfahrensmechanikers soll diese Feststellung erganzen:

sDer Industriemeister muss Fachkompetenz besitzen, damit er Entscheidungen treffen kann

und die Wichtigkeit dessen richtig einschétzen kann.“ 197

Ein anderer Verfahrensmechaniker verglich die Position des Industriemeisters mit einer

Vaterrolle:

sIch denke schon, dass [Fachkompetenz im Spritzguss] noch wichtig ist. Weil ich als
Einrichter, suche manchmal einen Rat beim Chef. Das ist so wie wenn ich zu meinem Vater
gehe. Wenn er sagt - ich habe keine Ahnung - dann gehe ich nicht mehr so oft zu ihm. [...]
Also wenn ich meinen Chef was fragen kann und auch eine verninftige Antwort darauf

bekomme. Das finde ich schon sehr wichtig.* 1%
Fazit:

Zusammenfassend kann man zu diesem Kapitel ebenfalls feststellen, dass die
Verfahrensmechaniker den gleichen Standpunkt vertreten wie ihre Vorgesetzten. Die
fachliche Kompetenz im Spritzguss ist trotz der Digitalisierung immer noch eine notwendige
Kompetenz des Meisters um zum einen Entscheidungen treffen zu kénnen und zum anderen

um den gefuhrten Fachkraften eine Hilfestellung bei der Problemldsung leisten zu kénnen.

196 Aussage des Verfahrensmechanikers B-1 sinngemaB
197 Aussage des Verfahrensmechanikers A-2 sinngeman

198 Aussage des Verfahrensmechanikers B-3 sinngemaB
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5.2.3.4 Vorgehen bei der Analyse von Problemen und vernetztes Denken

Auf Fragen bezlglich der Vorgehensweise bei der Untersuchung bzw. Analyse von
Problemen im betrieblichen Alltag wurden folgende Antworten seitens der interviewten

Verfahrensmechaniker gegeben:

s,Das ist problemspezifisch. Er kontaktiert meistens die Serviceabteilungen. [...] Die
Ursachenanalyse machen meistens die Einrichter und nicht der Meister, weil die Einrichter

mehr mit den Maschinen vertraut sind.“ 199

Nach Meinung dieses Verfahrensmechanikers hilft der Industriemeister bei taglichen
Problemen lediglich unterstiitzend mit, da er nicht in das komplette Themenfeld eingebettet

ist. Nachfolgend eine &hnliche Antwort eines anderen Verfahrensmechanikers:

»Er erkundigt sich zuerst, also was fiir ein Problem es ist und was wir bis jetzt unternommen
haben. Meistens bevor wir ihn fragen, haben wir schon ein paar Sachen ausprobiert.

AnschlieBend lberlegen wir gemeinsam was die néchsten Schritte sind.“2%0

Auch in dieser Produktionsschicht assistiert der Industriemeister lediglich bei Problemen.
Auch in einem anderen Fertigungsbereich erfolgt die Problemanalyse analog, das heiBt,
dass der Industriemeister ,nur“ eine unterstitzende Rolle bei der Untersuchung von

Problemen hat:

,Das ist unterschiedlich. Er versucht schon teilweise sich mit um das Problem zu kiimmern.
Sei es jetzt Serviceabteilungen anzurufen oder jemand spezielles der uns weiterhelfen kann.

Oder er gibt uns einen Tipp. 201

Auf Fragen bezlglich der Wichtigkeit bzw. Bedeutung von vernetztem Denken der
Industriemeister bei der Ursachenforschung von Problemen wurden folgenden Angaben

seitens der Verfahrensmechaniker wahrend des Interviewzeitraums gemacht:

»Er geht bei der Problemanalyse eher linear vor. Das Ganze ist so komplex. Er kann nicht
alles wissen. [...] Der Meister sollte linear und vernetzt bei Problemen Vorgehen. Ich finde

beides wichtig. Nebenwirkungen miissen berticksichtigt werden. ?%2

199 Aussage des Verfahrensmechanikers A-1 sinngemaB
200 Aussage des Verfahrensmechanikers A-2 sinngeman
201 Aussage des Verfahrensmechanikers B-3 sinngeman

202 Aussage des Verfahrensmechanikers A-1 sinngeman
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Nach Angaben dieses Verfahrensmechanikers geht sein Industriemeister tendenziell linear
vor, wobei er auch den Standpunkt vertritt, dass vernetztes Denken wichtig ist. Die
Verfahrensmechaniker aus der anderen Produktionsabteilung trafen diesbezlglich identische

Aussagen:

LEr versucht verschiedene Sachen bzw. Nebeneffekte bei der Analyse in Betracht zu ziehen.
[...] Das vernetzte Denken vom Schichtleiter halte ich fiir sehr wichtig, weil jede Information
sehr wichtig fir uns ist. Umso mehr Daten wir zu einem Problem haben, desto mehr kénnen
wir auswerten. Wenn wir weniger Informationen zur Verfiigung haben, kbnnen wir weniger zu

der Problematik sagen. 203

Nachfolgend noch eine erganzende Antwort hinsichtlich des vernetzten Denkens bei

Industriemeistern:

sIch denke es kénnte schon wichtig sein. [...] Die Frage ist kann man alle Nebenwirkungen

berticksichtigen? [...] Mein Schichtleiter geht eher linear vor.*“2%4

Bezlglich der Einschatzung von Komplexitdt in einer Produktion gab es einen
Verfahrensmechaniker, welcher der Meinung ist, dass sein Vorgesetzter ein ausreichendes

Bewusstsein daflir besitzt:

JAIso ich finde er kann gut organisieren. Er kann meistens auch die Komplexitédt von

Aufgaben einschétzen und priorisieren.“ 205
Fazit:

AbschlieBend kann man zu dieser Kategorie sagen, dass die Industriemeister bei der
Untersuchung bzw. Analyse von Problemen eine assistierende Rolle einnehmen. Diese
Position bei der Problemanalyse ist den im vorhergehenden Kapitel beschriebenen
fachlichen Kompetenzanforderungen an den Industriemeister ahnlich (Notwendigkeit von
Fachkompetenz siehe Kapitel 5.2.2.3.). Die Industriemeister sollen Hilfestellungen,
Entscheidungen und Tipps bei der Analyse und Lésung von Problemen geben. Hinsichtlich
der Vorgehensweise bei der Analyse gehen die Industriemeister nach Angaben der
Verfahrensmechaniker tendenziell linear vor und folgen keinem standardisierten Verfahren.
Lediglich ein Verfahrensmechaniker war der Meinung, dass sein Meister ein ausreichendes

Niveau besitzt. Diese Erkenntnis ist auch analog den Angaben der Industriemeister.

203 Aussage des Verfahrensmechanikers B-1 sinngeman
204 Aussage des Verfahrensmechanikers B-3 sinngeman

205 Aussage des Verfahrensmechanikers A-2 sinngeman
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Hinsichtlich der Bedeutung bzw. der Wichtigkeit von vernetztem Denken sind die befragten
Fachkrafte der Ansicht, dass diese Kompetenz eine wichtige Rolle bei Industriemeistern hat.
Jedoch neigen die gegenwaértigen Industriemeister zum Denken in linearen Kausalketten
(Dérner et al., 1995), welches durch ihr Vorgehen bei der Problemanalyse wiedergespiegelt

wird.

5.2.35 Die gegenwaértigen Defizite bei den Industriemeistern

Die funfte Kategorie der Darstellungen der Befragungsresultate der Verfahrensmechaniker
handelt um die Beschreibung der gegenwértigen Defizite bei den Industriemeistern um eine
Fertigung fuhren zu kénnen. Eine Schwéche bei den aktuellen Industriemeistern ist, nach
Aussagen der Verfahrensmechaniker, der Umgang mit Computern und der Verarbeitung von

Informationen, Daten und Auswertungen:

s~Computerarbeit ist eine Schwéche meines Schichtleiters. [...] Wie schon zu Beginn erwéhnt,
sollten computerspezifische Kompetenzen beim Meister geférdert werden. Man sollte
beispielsweise Excel-Dateien und PowerPoint-Présentation erstellen kénnen. Solche
Programme sollten geschult werden. [...] Er hat Schwéchen mit den ganzen Auswertungen,

Informationen und Daten. “ 206

Die nachfolgende Antwort eines anderen Verfahrensmechanikers zeigt, dass ein gewisser

Umgang in puncto digitale Medien vorhanden ist, aber noch oft Hilfe benétigt wird:

»Yom Umgang mit dem Computer kennt er sich genauso gut aus wie ich. Ich sage mal so,
bei der Erstellung von Tabellen und Auswertungen kenne ich mich etwas besser aus.
Deshalb fragt er mich auch meistens ob ich ihm schnell helfen kann. [...] Es ist schon selten,

dass er mich beztglich Programmen was fragt. Das einzige sind Tabellen und Diagramme.*

207

Ein anderer Verfahrensmechaniker sieht kein Defizit bei seinem Meister beim Umgang mit

dem Computer:

»Im Umgang mit dem Computer ist er eigentlich schon ganz gut.* 208

Folgende drei weitere Aussagen wurden Uber die Schwachen von den

Verfahrensmechanikern wahrend der Interviews getroffen:

206 Aussage des Verfahrensmechanikers A-1 sinngeman
207 Aussage des Verfahrensmechanikers A-2 sinngeman

208 Aussage des Verfahrensmechanikers A-3 sinngeman
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L~Seine Schwéchen liegen im Umgang mit dem Personal. Er misste als Vorgesetzter alle

gleichbehandeln. Aber das geht halt nicht immer.* 209

~Seine Schwéchen sind wie bei jedem anderen Menschen auch, dass man mal einen guten
und schlechten Tag hat. Man merkt ihm das auch an. Man merkt ihm das an der Gestik und

Ausdrucksform an. Es ist aber nicht extrem.“210

»Die Schwéchen meines Meisters liegen in der Personalfiihrung. Er muisste zeitweise anders
agieren. Er misste mehr durchgreifen. Ich weil3 aber nicht, ob ich das an seiner Stelle

kénnte.“ 211

Alle drei Aussagen der verschiedenen Verfahrensmechaniker zielen auf die
FUhrungsqualitdten der jeweiligen Industriemeister. Jedoch werden alle drei Antworten im
gleichen Zug durch die Befragten wieder entschéarft. Die folgende Meinung eines
Verfahrensmechanikers bezlglich der Sozialkompetenz und Flihrung von Mitarbeitern
seines Meisters zeigt, dass hier unterschiedliche Kompetenzniveaus herrschen und es keine

klare Tendenz bezlglich der Sozialkompetenzen gibt.

sDie Stdrken meines Industriemeisters liegen in der Mitarbeiterfihrung, in der

Fachkompetenz und in der Sozialkompetenz.* 212
Fazit:

Zusammenfassend kann man bei dieser Kategorie sagen, dass die Industriemeister
bezlglich Sozialkompetenzen unterschiedliche Kompetenzprofile besitzen und sich hier ein
geteiltes Bild zeigt. Bezlglich des Umgangs mit dem Computer werden die Ergebnisse aus
der Beobachtung wiedergespiegelt. Generell besitzen die Industriemeister ein ausreichendes

Niveau, lediglich ein Meister hat ein Defizit in diesem fachlichen Kompetenzbereich.

5.2.3.6 Kompetenzen in den Bereichen ,Motivation von Mitarbeitern®

In der sechsten Kategorie der Darstellung der Interviewergebnisse der
Verfahrensmechaniker geht es um die Antworten der Einrichter auf Fragen der Wichtigkeit
der Kompetenz der Mitarbeitermotivation des Industriemeisters. Folgende Aussage wurde

seitens eines Verfahrensmechanikers bezuglich dieser Kompetenz getroffen:

209 Aussage des Verfahrensmechanikers B-1 sinngeman
210 Aussage des Verfahrensmechanikers A-2 sinngeman
211 Aussage des Verfahrensmechanikers B-3 sinngeman

212 Aussage des Verfahrensmechanikers B-2 sinngeman
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s,Das Wichtigste ist wahrscheinlich, dass der Schichtleiter oder liberhaupt Vorgesetzte ihre
Mitarbeiter motivieren kénnen. Denn nur mit motivierten Mitarbeitern, kann ein Unternehmen

erfolgreich sein. [...] Diese Kompetenz wird immer wichtig bleiben. 213

Dieser Verfahrensmechaniker deutete darauf hin, dass die Kompetenz des Industriemeisters
im Bereich der Motivation wichtig ist und letztendlich wichtig bleiben wird. Die Nachfolgende

Antwort einer anderen Fachkraft ging auch in diese Richtung:

LAIso Motivation ist allgemein extrem wichtig. [...] Unser Schichtfiihrer erkennt unsere Arbeit
an und wenn man das in irgendeiner geeigneten Form ausdriicken kann, motiviert das

einen.“214
Auch in anderen Produktionsabteilungen wurden analoge Antworten gegeben:

»,Motivation durch den Vorgesetzten ist immer wichtig fir die Mitarbeiter, damit sie auch
motiviert bleiben. Wenn die Leute demotiviert sind, dann wird die Arbeit auch automatisch
mit der Zeit schlechter. Es ist sehr wichtig seine Mitarbeiter zu motivieren. [...] Motivation ist
sehr wichtig. Wenn das Personal demotiviert ist, dann ist eine unzureichende Arbeit als

Resultat zu erwarten. Man muss seine Mitarbeiter immer loben. Es ist schon sehr wichtig.“

215

Ein weiterer Verfahrensmechaniker ist der Ansicht, dass Motivation wichtig ist, weil die

Produktivitat durch motivierte Mitarbeiter gesteigert werden kann:

»,Die Kompetenz der Motivation von Mitarbeitern ist sehr wichtig, wirde ich sagen. |[...]
Motivierte Leute machen ihre Arbeit besser und achten mehr auf die produzierte Qualitét. Die

Leute mal loben wegen ihrer Arbeit machen die wenigsten.“216

Ein anderer Verfahrensmechaniker ist der Ansicht, dass motivierte Mitarbeiter weniger

Unruhe in der Produktion verursachen:

sIch persénlich finde (die Motivation von Mitarbeitern) es wichtig. Wenn ich meine Mitarbeiter

gut motivieren kann, dann habe ich weniger Unruhen. 217

Fazit:

213 Aussage des Verfahrensmechanikers A-1 sinngeman
214 Aussage des Verfahrensmechanikers A-2 sinngeman
215 Aussage des Verfahrensmechanikers B-2 sinngeman
216 Aussage des Verfahrensmechanikers A-3 sinngeman

217 Aussage des Verfahrensmechanikers B-3 sinngeman
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Das Ergebnis der Befragung der Verfahrensmechaniker bezlglich der Bedeutung von
Mitarbeitermotivation bzw. bezuglich der Kompetenz des Industriemeisters seine gefihrten
Mitarbeiter auf ihre Téatigkeiten zu motivieren hat, im Gegensatz zur vorhergegangen
Kategorie K'5, ein eindeutiges Bild gezeigt. Die Verfahrensmechaniker halten diese
Kompetenz flr wichtig, da die Mitarbeiter ohne Motivation keine Leistung bringen kénnen
und dementsprechend die Produktivitdt in der Fertigung sinkt. Dies bedeutet, dass jede
FUhrungskraft eine hohe Kompetenz aufweisen sollte, Mitarbeiter in der Fertigung zu
motivieren (Schneider, 2018, S. 296). Zu berlcksichtigen ist, dass diese Aussagen
unabhéngig zur Digitalisierung einer Produktion getroffen worden sind bzw. &hnlich der
Aussagen der Industriemeister kein direkter Zusammenhang zwischen der

Motivationskompetenz und digitalen Technologien besteht.

5.2.3.7 Die Starken der aktuellen Industriemeister

Bezuglich der Frage hinsichtlich der Stéarke in diversen Kompetenzbereichen wurden
wahrend der Experteninterviews von den Verfahrensmechanikern folgende Aussagen

gemacht:

~,Mein Vorgesetzter kennt sich fachspezifisch gut aus. Er war ja, wie gesagt, Einrichter. Er
kennt sich mit den Maschinen jetzt auch noch aus.”28

Zwei weitere Antworten bezlglich dieser Frage lauten wie folgt:

~Er kennt sich echt fachspezifisch sehr gut im Spritzguss aus.“?29

»Er kennt fachspezifisch schon sehr gut aus. Bei neuen Technologien und Verfahren, kennen
wir Einrichter uns besser aus. Aber bei den ganzen alten Technologien, da kennt er sich

noch gut aus. 220

Eine Starke der gegenwartigen Industriemeister ist die Fachkompetenz im Bereich
Spritzguss. Weiterhin wurde sowohl die Sozialkompetenz hinsichtlich der Motivation von

Mitarbeitern und erneut die Fachkompetenz als Starke angegeben:

,Die Motivation ist eine Stdrke meines Meisters. Auch die Fachkompetenz ist eine Stérke.*”

221

218 Aussage des Verfahrensmechanikers A-3 sinngeman
219 Aussage des Verfahrensmechanikers B-1 sinngeman
220 Aussage des Verfahrensmechanikers B-3 sinngeman

221 Aussage des Verfahrensmechanikers A-1 sinngeman
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Eine analoge Antwort gab es seitens eines anderen Verfahrensmechanikers:

»Er ist fachspezifisch schon gut. Er ist auch von der Sozialkompetenz gut, das heiBt mit dem
Umgang mit den Mitarbeitern. [...] Die Stdrken meines Industriemeisters liegen in der

Mitarbeiterftihrung, in der Fachkompetenz und in der Sozialkompetenz. 222

Eine einzige Anmerkung seitens eines Verfahrensmechanikers in der Fertigungsumgebung
B bezog sich auf die Starken in der Problemlésung. Wobei diese Aussage im gleichen Zuge
wieder von einem Interviewten relativiert wurde. Der Vollstédndigkeit halber im nachfolgenden
die Antwort:

,Die Stédrken meines Industriemeisters liegen ein bisschen in der Problemlésung.* 223
Fazit:

Aus den gegebenen Antworten der Verfahrensmechaniker kann beziglich der Starken der
Industriemeister zusammenfassend gesagt werden, dass die Industriemeister ihre Stérken in
der fachlichen Kompetenz im Spritzguss besitzen. Einige Verfahrensmechaniker sahen die
Sozialkompetenz der Industriemeister, hinsichtlich der Fihrung von Mitarbeitern und deren
Motivation, als Starke an. Kombiniert man die Ergebnisse dieser Kategorie K7 mit den
Ergebnissen der Kategorie K6 zeigt sich, dass jeder Industriemeister ein eigenes
Kompetenzprofil mit Starken und Schwéachen besitzt, welches sich hier, mit Ausnahme der

fachlichen Kompetenz im Spritzguss, nicht generalisieren I&sst.

5.2.3.8 Der Umgang mit dem Computer als Grundvoraussetzung fur den

Industriemeister

In der letzten Kategorie der Ergebnisprasentation der Interviews mit den
Verfahrensmechanikern einer Spritzgussproduktion, handelt es sich um die Kompetenz
bezlglich des Umgangs mit dem Computer und die Notwendigkeit dieser in einer

digitalisierten Industrie. Nachfolgend eine Aussage eines Verfahrensmechanikers:

~Wenn man jung ist und von Anfang an mit digitalen Technologien gearbeitet hat, fallt das
einem relativ leicht. Friiher hat man das alles im Kopf gehabt oder auf einem Zettel mit einer
Notiz oder in einem Bichlein. Aber das funktioniert heutzutage nicht mehr. Wichtige
Informationen mdssen fiir alle bereitgestellt werden. Und das geht nun mal nur (ber ein

modernes Kommunikationssystem, wie beispielsweise E-Mails oder einer Datenbank. Das ist

222 Aussage des Verfahrensmechanikers B-2 sinngeman

223 Aussage des Verfahrensmechanikers B-3 sinngeman
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schon wichtig und man muss zumindest ein Minimum an Kompetenz mitbringen, dass man

weilB wie man die Programme bedient und sinnvoll nutzt. Das muss sein. 224

Mit dieser Antwort deutet der Interviewte Auf die Wichtigkeit im Umgang mit dem Computer
und dessen Programmen. Er ist der Meinung, dass dies in der heutigen Zeit eine notwendige
Kompetenz ist. Ahnliche Aussagen wurden von anderen Verfahrensmechanikern getroffen,

die im Folgenden dargestellt werden:

~Wir kommen nicht um digitale Technologien herum. Wir sind im 21. Jahrhundert. Wir
mtuissen mit dem Computer umgehen kénnen. Das ist flir uns sehr wichtig, ob wir wollen oder
nicht. Wir miissen da mitziehen. [...] Der Umgang mit dem Computer ist eine notwendige

Kompetenz.* 225

sDer Schichtleiter muss jetzt immer mehr am Computer machen. Der Umgang mit dem
Computer ist in der heutigen Zeit ist das schon ziemlich wichtig. [...] Durch den Computer hat

man jetzt mehr Méglichkeiten. “ 226

»~Der Umgang mit dem Computer wird immer wichtiger. Weniger wird es sicher nicht. Es wird
ja immer mehr digitalisiert. Man muss mit dem Computer zurechtkommen. Ich finde das sehr

wichtig.* 227

~[Die Wichtigkeit des Umgangs mit dem Computer flir den Industriemeister] Ich denke schon,
dass es auf jeden Fall wichtig ist. Mindestens die Basics sollte man schon haben. [...] Mir ist
aufgefallen, dass sich die Arbeit durch den Computer verédndert hat, weil ich ihn meinen
Schichtleiter teilweise vertrete. Wenn man es vergleicht mit der Zeit, wo ich ausgelernt habe.
Der Meister sitzt jetzt schon ldnger am Computer. Man braucht den halben Arbeitstag um

Tabellen zu fiihren.” 228
Fazit:

Zusammenfassend kann man hier sagen, dass die Verfahrensmechaniker der Meinung sind,
dass die Kompetenz im Bereich ,Umgang mit dem Computer” fir den Industriemeister von
Bedeutung ist. Die Notwendigkeit fir diese Kompetenz ergibt sich aus der Digitalisierung,

welche eben neue Tétigkeiten am Computer mit sich gebracht hat (siehe Kapitel 5.2.2.1).

224 Aussage des Verfahrensmechanikers A-2 sinngeman
225 Aussage des Verfahrensmechanikers B-1 sinngeman
226 Aussage des Verfahrensmechanikers A-3 sinngeman
227 Aussage des Verfahrensmechanikers B-2 sinngeman

228 Aussage des Verfahrensmechanikers B-3 sinngeman
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Nach Angaben der Verfahrensmechaniker sollte zumindest eine mittlere Kompetenz beim

Meister in diesem Bereich vorhanden sein.

5.2.4 Ergebnisse der Experteninterviews der Produktionsleiter

In diesem Abschnitt der Auswertung und Darstellung der Ergebnisse der Interviews werden
die Ergebnisse der Befragungen mit den Produktionsleitern dargestellt. Es wurde der
Produktionsleiter des Fertigungsbereichs B interviewt. Der Produktionsleiter des
Fertigungsbereichs A konnte aufgrund einer lang andauernden Krankheit nicht befragt
werden??®. Nichts desto trotz soll das Ergebnis des befragten Fertigungsleiters im Spritzguss
im nachfolgenden Kapitel présentiert werden. Die Darstellung des Interviewergebnisses ist
identisch mit den vorhergehenden Kapiteln. Folgendes Kategoriensystem K” hat sich

wahrend des Experteninterviews mit dem Produktionsleiter gebildet:

K™ Fachkompetenz im Spritzguss in Zeiten der Digitalisierung

K2 Die Bedeutung von Fihrung und der Sozialkompetenz bei Industriemeistern
K”3 Veranderungsbereitschaft in einer digitalisierten Produktion

K”4 Die Wichtigkeit von Kompetenzen im Bereich der Computertechnik

K”5 Verwendung von Daten bei der Entscheidungsfindung

K”6 Vernetztes Denken zur Entscheidungsfindung

K7 Umgang mit Informationen

K”8 Defizite der Industriemeister

Tabelle 16: Kategoriensystem K” der Produktionsleiter

5.2.4.1 Fachkompetenz im Spritzguss in Zeiten der Digitalisierung

In der ersten Kategorie der Darstellung der Interviewergebnisse der Industriemeister geht es
um die Bedeutung von fachlicher Kompetenz in einer digitalisierten Produktion. Im

nachfolgenden eine Aussage des interviewten Produktionsleiters:

229 Es war im gesamten Zeitraum der Empirie und der Auswertung der erhobenen Daten nicht méglich
den Produktionsleiter zu erreichen. Deshalb wurde hier aus forschungsékonomischen
Gesichtspunkten auf eine weitere Befragung verzichtet. Die Dauer des Ausfalls war nicht

vorhersehbar.

159




sFachliche Kompetenz der Meister wird immer notwendig sein, um zu wissen welche
Entscheidungen man treffen soll. Das heiBt das technische Basiswissen muss immer
vorhanden sein. Auch wenn wir weiter digitalisieren. Am Ende ist es trotzdem immer eine
Maschine, ein Produkt, ein Werkzeug und damit immer ein technischer Hintergrund, der
verstanden werden muss um Entscheidungen zu treffen. Deswegen ist das technische

Wissen immer noch wichtig.“ 230

Der Produktionsleiter ist der Ansicht, dass die fachliche Kompetenz weiterhin notwendig sein
wird. Bezuglich der Frage, ob die von ihm geflihrten Industriemeister diese bendtigte

fachliche Expertise besitzen, wurde wie folgt geantwortet:

~-Meine Industriemeister haben langjdhrige Erfahrung im Spritzguss. Sie haben technisch
fundiertes Wissen, das heilt sie sind technisch breit aufgestellt. Also sie wissen was sie

sagen. 231
Fazit:

Zusammenfassend kann man sagen, dass im Zuge der Digitalisierung weiterhin die fachliche
Kompetenz im Spritzguss notwendig sein wird, um Entscheidungen in der Fertigung treffen
zu kdénnen, entgegen der Meinung diverser anderer Experten aus der Industrie und
Wissenschaft (Abel, 2018, S. 119). Der Produktionsleiter ist der Meinung, dass seine
Industriemeister diese fachliche Kompetenz mitbringen. Diese Ansicht vom Produktionsleiter
ist den Aussagen den Aussagen und Antworten der interviewten Verfahrensmechaniker und
Industriemeistern bezlglich dieser Kategorie ahnlich. Der befragte Spritzgussleiter des
Fertigungsbereichs B sah seinen gefiihrten Industriemeistern keinen direkten
Zusammenhang zwischen der Digitalisierung und der fachlichen Kompetenz im Spritzguss
bei.

5.2.4.2 Die Bedeutung von Fihrung und der Sozialkompetenz bei Industriemeistern

Die zweite Kategorie im Hauptteil der Ergebnisprésentation der Interviews mit dem
Produktionsleiter handelt von der Bedeutung von Fihrung und der sozialen Kompetenz der
Industriemeister. Hier wird im speziellen auf die Kompetenz im Bereich Mitarbeitermotivation
eingegangen. Die nachfolgende Antwort wurde vom Produktionsleiter bezlglich Fragen von

FUhrung in einer digitalisierten Produktion gegeben:

230 Aussage des Produktionsleiters B sinngeméan

231 Aussage des Produktionsleiters B sinngemaB
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»Die wichtigste Aufgabe des Meisters ist es zu Personen zu fiihren. Wenn man richtig fihrt
dann kommt die Motivation der Mitarbeiter von ganz allein. Funktioniert das nicht, dann ist

alles zwecklos. “ 232

Hier wird die FUhrung durch den Industriemeister als wichtigste Aufgabe im beruflichen Alltag
dargestellt. Im gleichen Zug wurde die Motivation der Mitarbeiter angesprochen und die

Verknupfung zur Fihrung beschrieben:

»Die Motivation erfolgt nach meiner Meinung nach, durch a) Beschéftigung mit den
Mitarbeitern und b) durch die Vorbildfunktion des Meisters. Das heiBt wenn ich was
entsprechend vorlebe, dann wirkt das motivierend auf die Mitarbeiter. [...] Vorbild zu sein ist
das Wichtigste. Das heiBt der Schichtfiihrer muss das Vorleben, was er von seinen

Mitarbeitern verlangt.” 233

Bezlglich der genaueren Erklarung, was sich hinter dem angesprochenen Punkt a) verbirgt,

antwortete der Produktionsleiter wie folgt:

»Wichtig bei der Motivation ist auch der Umgang mit den Mitarbeitern. Jeder braucht ein
wenig Zuwendung, Bestétigung und das Gesprédch. [...] Es ist wichtig, dass man die
Mitarbeiter motiviert, indem man mit ihnen redet und sie informiert. Also Motivation durch

Information. Das heiBBt, dass man neue Informationen auch an die Mitarbeiter weitergibt.“ 234

Die von dem befragten Produktionsleiter als wichtig erachtete Sozialkompetenz durch
Kommunikation von Information wird auch in anderen neueren Studien als immer wichtiger
anerkannt. Diese Studien richteten sich sehr stark auf die Sozialkompetenz in puncto

Kommunikation und Kooperation aus (Zeller et al., 2010, Hammermann und Stettes, 2016).
Fazit:

Zusammenfassend kann man bezlglich dieser Kategorie sagen, dass die Kompetenz des
Industriemeisters zur Motivation seiner gefihrten Mitarbeiter eine wichtige Aufgabe ist. Dies
erreicht der Vorgesetzte zum einen durch eine offene Kommunikation und durch die
dementsprechende Weitergabe von Informationen und zum anderen durch die eigene
Vorbildfunktion.

232 Aussage des Produktionsleiters B sinngemaB
233 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman

234 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman
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5.2.4.3 Veranderungsbereitschaft in einer digitalisierten Produktion

In diesem Abschnitt geht es um die Bedeutung von Veradnderung, auch in Bezug auf
Digitalisierung, fur die Position des Industriemeisters. Auf diese Frage antwortete der

Produktionsleiter wie folgt:

,Die Verdnderungsbereitschaft ist enorm wichtig. Verédnderung ist immer wichtig. Stehen zu
bleiben bedeutet riickwérts zu gehen. Sich selbst weiterzuentwickeln und besser zu werden.

Das ist enorm wichtig, auch in einer digitalisierten Welt.* 235
Auf weitere Fragen wurden seitens des Produktionsleiters folgende Antworten gegeben:

~Man muss nicht warten bis das Ganze zu einem kommt, man muss die Digitalisierung an
sich ziehen, sich selber informieren, reinarbeiten. Alles wird immer schneller und die
Digitalisierung vereinfacht viele Aufgaben. Deswegen ist es umso wichtiger, dass sich die

Industriemeister intensiv damit beschéftigen. “ 236

Diese ,Eigeninitiative und die [Kompetenz] des selbstgesteuerten Lernens® (Gentner und
Oswald, 2016, S. 75) ist nach Ansicht des Interviewten in einer Spritzgussfertigung mit

digitalen Technologien wichtig.
Fazit:

Der befragte Produktionsleiter ist der Ansicht, dass die Veranderungsbereitschaft seitens der
Industriemeister von Bedeutung ist. Speziell im Zuge der Digitalisierung der Industrie,
welches ein flexibles und sich permanent verandertes Kompetenzprofil der Beteiligten fordert
(Spath et al., 2013a, S. 25), sollte der Industriemeister die Bereitschaft haben, sich intensiv

mit dieser Thematik beschéftigen zu wollen, um daraus Vorteile schépfen zu kénnen.

5.2.4.4 Die Wichtigkeit von Kompetenzen im Bereich der Computertechnik

In diesem Abschnitt der Darstellung der Resultate des Interviews mit dem Produktionsleiter B
ging es um die aktuelle Bedeutung von Computern und die Kompetenz der Industriemeister
hinsichtlich des Bereichs Computertechnik. Auf die Frage bezlglich der Wichtigkeit wurde

folgende Antwort gegeben:

»,Durch den Computer ist die Arbeit fir den Meister in einer Beziehung leichter geworden. Die

Kommunikation ist schneller. Es kénnen mehr Téatigkeiten gemacht werden, weil Vorgédnge

235 Aussage des Produktionsleiters B sinngemaB

236 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman
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schneller abgewickelt werden kénnen. Man kann sich Informationen schneller beschaffen.
[...] Der Umgang mit dem Computer ist eine wichtige Kompetenz. Das fordere ich auch von
meinen Meistern. Ich gebe ihnen Aufgaben mit digitalen Medien, von denen ich wei3, dass

sie diese noch nicht kénnen, um sie zu veranlassen, sich damit auseinanderzusetzen. 237
Fazit:

Die Kompetenz der Industriemeister im Bereich der Computertechnik ist, nach Angabe des
Produktionsleiters, eine wichtige Kompetenz. Durch die Einflihrung von digitalen Medien
mussen mehr Tatigkeiten (siehe Kapitel 5.1 und 5.2.2.1) durch die Industriemeister gemacht

werden und dadurch ist der nétige Umgang mit diesen digitalen Medien von Bedeutung.
5.2.45 Verwendung von Daten bei der Entscheidungsfindung

In dieser Kategorie die Antworten des Produktionsleiters werden bezlglich der Verwendung
von Daten und Informationen bei der Entscheidungsfindung dargestellt. Folgende Aussage

wurde gemacht auf die Frage wie die Industriemeister bei Problemanalysen vorgehen:

sDer Meister wégt die Fakten ab. Wo keine Fakten vorliegen, muss er mit seinem

Erfahrungswissen die Situation abschétzen und dann eine Entscheidung treffen.*238

Nachfolgend eine Antwort desselben Produktionsleiters, welcher die Verwendung von Daten

bei der Problemanalyse als notwendig ansieht:

sDer Meister muss Daten verwenden, weil das die einzigen Sachen sind die als Fakten

vorliegen. Diese Daten nutzt er und bezieht diese mit in seine Entscheidungen ein.” 239

Der Befragte erwdhnte wéhrend des Interviews, dass die derzeit vorherrschende
Datengrundlage im Unternehmen nicht ideal sei, was auch den beobachteten Stand des
Unternehmens im Entwicklungspfad des Maturity Index wiederspiegelt (acatech, 2017, S.
15):

sMit den aktuellen Daten die uns zur Verfligung stehen arbeiten die Industriemeister
ausreichend. Aber in der heutigen digitalisierten Welt, muss noch zu viel abgeschétzt

werden, weil viele Daten nicht verfligbar sind* 240

237 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman
238 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman
239 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman

240 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman
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Weiterhin gab der Produktionsleiter zu Protokoll, dass seine Meister die vorhandenen Daten

prifen und MaBnahmen zur Optimierung generieren:

~Wéhrend der Schicht erfolgt immer ein Abgleich der BDE-Systeme, das heiB3t die aktuellen
BDE-Daten werden kontrolliert. [...] . In der Friihschicht wird eine Analyse der Daten des
gesamten \Vortrags gemacht, das heilBt wie viele Teile habe ich produziert? Wie viel
Ausschuss hatte ich? Welche Stérzeiten hatte ich? Welche Umbauten hatte ich? Sind hier

MaBnahmen notwendig ?* 241
Fazit:

Zusammenfassend kann man hier sagen, dass der Industriemeister bei seiner
Entscheidungsfindung, beispielsweise bei Problemen, Daten verwenden sollte. Diese
Verwendung von Daten impliziert, dass der Industriemeister die Kompetenz hinsichtlich der
Verarbeitung und Nutzung von Informationen und Daten besitzen muss, um mit der
fortschreitendenden Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnik im Bereich
der Produktion mithalten zu kénnen (Spath et al., 2013a, S. 22). GemaB der Aussagen des
Produktionsleiters erfolgt diese Nutzung von Daten schon teilweise, jedoch gibt es hier,
ahnlich wie bei den Aussagen der Industriemeister, eine Diskrepanz zum Beobachteten, wo

diesbezliglich keine Aktivitdten gesichtet werden konnten.

5.2.4.6 Vernetztes Denken zur Entscheidungsfindung

Dieser Abschnitt des flinften Kapitels beschéftigt sich mit dem Thema des vernetzen
Denkens der Industriemeister. Folgende Aussage wurde wahrend der Befragung vom

Produktionsleiter B gemacht:

s,Das vernetzte Denken wird immer wichtiger. Man kann mehr Daten in die zu treffende
Entscheidung mit einbeziehen. [...] Je mehr Daten einem zur Verfliigung stehen und genutzt
werden, umso belastbarer und fester sind die Entscheidungen. Deswegen ist vernetztes

Denken wichtig. 242

Auf die Frage, wie seine Industriemeister gegenwértig im Bereich des vernetzten Denkens

aufgestellt sind wurde folgende Antwort gegeben:

.Meine Meister kénnen meistens die Komplexitdt der Probleme bewerten. Aber bei

Auswirkungen, welche spéter mdglicherweise den Kunden betreffen, die werden nicht

241 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman

242 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman
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mitberticksichtigt bzw. kénnen nicht mitberticksichtigt werden, da sie beispielsweise die

Lieferfdhigkeit nicht abschétzen kénnen. 243
Fazit:

Die methodische Kompetenz des vernetzten Denkens ist, laut dem interviewten
Produktionsleiter, fir den Industriemeister von Bedeutung. Der Produktionsleiter verbindet
dabei die Quantitat der Daten mit den Entscheidungsmdglichkeiten. Das vernetzte Denken
soll eben dabei helfen, dass robustere Entscheidungen getroffen werden, weil eine gréBere
Brandbreite an Daten und Informationen verarbeitet werden kann und in Bezug zum Problem
bzw. der Entscheidung des Industriemeisters gesetzt werden koénnen. Bezlglich des
Kompetenzniveaus im Bereich des vernetzten Denkens kann kein klares Fazit gezogen

werden.

5.2.4.7 Umgang mit Informationen

Zentraler Bestandteil dieses Kapitels ist die Darstellung der Interviewergebnisse des
Produktionsleiters B bezlglich der Gewichtung der Kompetenzen der Industriemeister im
Bereich Umgang mit Informationen. Folgende Aussage wurde seitens des Interviewten zu

dieser Thematik getroffen:

»,Der Umgang mit Informationen ist unglaublich wichtig, weil es ein unheimlicher Stressfaktor
ist. Vor allem E-Mails ohne Nutzwert belasten einen. Deswegen wird der Umgang mit

solchen Informationen wichtiger.* 244

Des Weiteren flihrte er den Zusammenhang zwischen dem Umgang mit Informationen bzw.

der Belastung mit Informationen und Stress auf:

sDurch die Belastung mit mehr Informationen, wird das Stressmanagement fir die

Schichtfiihrer wichtiger.* 245
Fazit:

Die Ergebnisse des Interviews zeigen, analog der Interviews mit den Industriemeistern und
Verfahrensmechanikern, dass die Kompetenz im Umgang mit Informationen fur den

Industriemeister wichtig ist. Weiterhin wurde auf einen wichtigen Punkt hingewiesen. Die

243 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman
244 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman

245 Aussage des Produktionsleiters B sinngemaB
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Belastung der Industriemeister durch Informationen hat zugenommen und damit
einhergehend hat sich auch das Stresslevel erhoht. Dies wurde durch die steigende
Informationsdichte und Komplexitat durch digitale Technologien verursacht (Hirsch-Kreinsen,
2015, S. 9).

5.2.4.8 Defizite der Industriemeister

Die letzte Kategorie der Présentation der leitfadengestltzten Experteninterviews bezieht sich
auf die Ergebnisse der Befragung des Produktionsleiters B hinsichtlich Fragen um die

gegenwartigen Defizite seiner Industriemeister. Folgende Antwort wurde darauf gegeben:

,Meine drei Industriemeister haben unterschiedliche Stdrken. Der eine hat seine Stédrken in
der Digitalisierung. Bei dem anderen liegt die Stédrke in der technologischen Kompetenz und
bei dem anderen in der Sozialkompetenz. [...]. Bei zwei Schichtfiihrern liegt die Schwéche in

der Sozialkompetenz und bei einem in der digitalen Kompetenz.* 246

Allgemein sieht der Produktionsleiter die Defizite bei seinen Fluhrungskraften hinsichtlich der
Sozialkompetenz und im Bereich der Digitalisierung. Mit Digitalisierung ist der Umgang mit
Daten und Information, das vernetzte Denken und der Umgang mit dem Computer gemeint.
Die Aussagen vom Produktionsleiter deuten aber, &hnlich wie die Erkenntnisse aus den
Interviews mit den Industriemeistern und Verfahrensmechanikern, auf sehr individuelle

Kompetenzprofile der Meister hin. Folgende weitere Anmerkung wurde von ihm gemacht:

»Wichtig wére es ein Grund- bzw. Basiswissen in der Digitalisierung zu haben, weil wenn die
Basis schon Iéchrig ist, dann féllt alles zusammen, zumal ich einen Meister habe der darin
nicht besonders begabt ist. Dieses Grundwissen ist schwierig zu schulen. Damit mtissen sich

die Industriemeister beschéftigen wollen.* 247
Fazit:

Nach Meinung des Produktionsleiters liegen die aktuellen Defizite bei einigen
Industriemeistern in der Sozialkompetenz, sowie bei einem Industriemeister im Bereich der
Digitalisierung. Hier zeigt sich ein geteiltes Bild beztglich der Starken und der Defizite der
Industriemeister, welche so in den vorangegangen Interviews mit Industriemeistern,

Verfahrensmechanikern und den Beobachtungen einhergehen. Der befragte Spritzgussleiter

246 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman

247 Aussage des Produktionsleiters B sinngeman

166



betont, dass ein Basiswissen bzw. Grundkompetenz hinsichtlich der Digitalisierung

vorhanden sein muss, sowie die Bereitschaft sich in diesem Bereich zu entwickeln.

5.3  Synoptische Zusammenfiihrung der Ergebnisse

Die in dem vorhergehenden Kapitel beschriebenen Detailergebnisse der Experteninterviews
und Beobachtungen der jeweiligen Akteure werden an dieser Stelle komprimiert dargestellt.
Dabei werden diverse Gesichtspunkte hervorgehoben, die mit den forschungsleitenden
Fragen zusammenhéangen, um diese im Verlauf der kommenden Kapitel (Kapitel 6) zu
beantworten. Der Ruickbezug der Interviewergebnisse und Beobachtungen auf das

hypothetische Modell erfolgt auch im Kapitel 6.

Die Darstellung in diesem Kapitel erfolgt in zwei Schritten. Der erste Schritt ist die
Zusammenfassung der Ergebnisse der Experteninterviews der einzelnen Akteure, mittels
eines weiteren Reduktionsschrittes gemaB der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach
Mayring (2015) und der dazugehorigen induktiven Kategorienbildung (Mayring, 2015). Der
zweite Schritt ist die Darstellung des Gesamtergebnisses aus den Befragungen und

Beobachtungen anhand des im letzten Schritt gebildeten Kategoriensystems der Interviews.

Nach der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) ergaben sich am Ende des letzten
Reduktionsschrittes?*® acht Kategorien, welche das Gesamtergebnis der leitfadengestutzten

Experteninterviews darstellt und im Folgenden zusammenfassend prasentiert wird.24

1. Im Zuge der Digitalisierung haben sich die Téatigkeiten der Industriemeister in einer
Spritzguss  Fertigung  verandert. Die derzeitigen direkten Vorgesetzten der
Verfahrensmechaniker und Werker missen mehr Arbeiten an und mit digitalen Medien
durchfihren. Das beinhaltet vor allem das Bearbeiten von digitalen Nachrichten, im
speziellen E-Mails, die detaillierte Analyse der Produktion mit Hilfe digitaler Tools, sowie
diverse  Kontrollaufgaben bezuglich des Personals, welche mit Hilfe von

Softwareprogrammen unterstitzt wird.

2. Eine wichtige Kompetenz des Industriemeisters ist die Sozialkompetenz im Bereich der
Motivation von Mitarbeitern. Die Motivation kann durch Kommunikation seitens des
Industriemeisters geférdert werden. Das beinhaltet zum einen das offene Gesprach Uber

betriebliche und zum Teil private Probleme und zum anderen das Kommunizieren von

248 (Generalisierung und  Reduktion der Interviewergebnisse der Industriemeister,
Verfahrensmechaniker und Produktionsleiter

249 Die detaillierten Befragungsergebnisse kdnnen in den Kapiteln 5.2 nachgelesen werden
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wichtigen Informationen durch den Industriemeister an die jeweiligen Produktionsmitarbeiter.
Eine weitere wichtige Form der Motivation der Mitarbeiter ist, dass der Industriemeister stets

die Rolle des Vorbilds einnehmen muss bzw. sollte.

3. Eine weitere wichtige Kompetenz der Industriemeister ist die fachliche Kompetenz im
Bereich Spritzguss, welche trotz Digitalisierung weiterhin eine Notwendigkeit fur
FUhrungskrafte in dieser Position darstellt. Die Begrindung der Notwendigkeit liegt darin,
dass ohne diese fachliche Eignung seitens der Industriemeister Entscheidungen nur
unzureichend getroffen werden kénnen. Weiterhin wird die fachliche Kompetenz fiir folgende

Tatigkeiten des Industriemeisters bengtigt:

e zur Kommunikation mit Mitarbeitern
e zum Beitrag zur Lésung technischer Probleme
e zur richtigen und fairen Bewertung von Tatigkeiten in einer Spritzgussproduktion und

damit einhergehend die Motivation der Mitarbeiter

4. Die Interviewergebnisse mit den individuellen Akteuren zeigten, dass die methodische
Kompetenz im Bereich des vernetzten Denkens von Industriemeistern als wichtig erachtet
wird, jedoch bei den gegenwértigen Industriemeistern nur bedingt ausgepréagt ist. Die
Ruackschlusse auf dieses Fehlen des vernetzten Denkens bei Industriemeistern kénnen
daraus getroffen werden, dass die Komplexitdt der Probleme oft nicht ordnungsgeman
eingeschétzt werden kann, bzw. das Bewusstsein daflr nicht vorhanden ist. Ein weiteres
Indiz ist, dass Hilfswerkzeug, wie beispielsweise das Ishikawa-Diagramm, zur
Ursachenanalyse kaum eingesetzt wird und die Herangehensweise der Industriemeister bei

Problemen tendenziell linear ist.

5. Die flunfte Kategorie der Inhaltsanalyse nach Mayring ist, dass die Lern- und
Verénderungsbereitschaft der Industriemeister im Zeitalter der Digitalisierung eine wichtige
Sozialkompetenz?° ist. Im speziellen ist die Veranderungsbereitschaft, welche maBgeblich
durch die Einfihrung von digitalen Medien und Technologien (Bauernhansl et al., 2014,
Bauernhansl et al., 2017) in einer Produktion beeinflusst wird, von Bedeutung. Die
Industriemeister missen die Bereitschaft besitzen sich mit den neuen Technologien und

Medien auseinanderzusetzten. Die Befragung zeigte, dass sich altere Mitarbeiter?s

250 Nach North (2013) wird zwischen Fach-, Methoden-, sozialer und persénlicher Kompetenz
unterschieden. In dieser Arbeit wurde aufgrund der Ubersicht die persénliche und soziale Kompetenz,
als Sozialkompetenz dargestellt. Streng genommen ist die Lern- und Verédnderungsbereitschaft eine
persénliche Kompetenz nach North (2013).

251 Alter von 50 Jahren und alter.
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tendenziell etwas schwerer tun als Industriemeister der jingeren Generation2%2. Es kann hier
aber keine klare Tendenz beziiglich des Alters und dem jeweiligen Kompetenzniveau

gegeben werden.

6. Die fachliche Kompetenz im Bereich ,Umgang mit digitalen Technologien® ist eine
Grundvoraussetzung fur die heutigen Industriemeister, um eine Spritzgussproduktion
erfolgreich fuhren zu koénnen. Unter Digitalisierung versteht man in diesem Kontext
hauptséchlich den getbten Umgang mit EDV-Anlagen, wie beispielsweise dem Computer
und den dazugehdrigen Softwaresystemen, wie beispielsweise dem ERP-System, Microsoft

Office etc.

7. Ein weiterer Punkt, welcher der Digitalisierung zugeordnet werden kann, jedoch aber eine
methodische Kompetenz ist, ist der Umgang mit digitalen Informationen und Daten in einer
Produktion. ,Menschen miissen in Zukunft vielmehr in der Lage sein den Rohstoff
Information Zielfiihrend zu verarbeiten, zu interpretieren und kritisch zu reflektieren”
(Gebhardt et al., 2015, S. 58), denn diese Kompetenz ist in der heutigen Zeit von
Notwendigkeit, da diese Informationen und Daten den Grundstock fir Verbesserungen und
Optimierungen darstellen. Diese methodische Kompetenz wird bendtigt, um die immer
gréBer werdende Belastung durch Informationen, meist in Form von E-Mails, verarbeiten zu

kénnen, da es sich hier um einen betrachtlichen Stressfaktor handelt.

8. Die gegenwartigen Industriemeister besitzen ihre Starken im Bereich der Fachkompetenz
im Spritzguss. Die Defizite der Industriemeister liegen in der methodischen Kompetenz im
Umgang mit Informationen und Daten und dem vernetzten Denken. In den anderen
Kompetenzbereichen im hypothetischen Modell sind keine eindeutigen Ruickschlisse
moglich, da jeder Industriemeister seine Stéarken und Defizite in jeweils anderen Bereichen
hat.

Die folgende Abbildung zeigt die Untersuchungsergebnisse sowohl der Befragungen, als

auch der Beobachtung der Industriemeister:

252 Alter von unter 50 Jahren
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Ergebnisse der Beobachtungen Ergebnisse der leitfadengestiitzen Experteninterviews

Veranderung der Arbeit Etwa 50% der Arbeitszeit an digitalen Deutlich mehr Tatigkeiten an digitalen Medien

durch Digitalisierung Medien (meistens Computer)

Kompetenz im Bereich der Personliche Kommunikation mit »Motivationskompetenz“ wichtig und wird durch

Motivation Mitarbeitern als praferierte Kommunikation und Vorbildfunktion des

Kommunikationsart Industriemeisters gefordert

Bedeutung von Keine Beobachtung Fachkompetenz im Spritzguss bleibt trotz Digitalisierung

Fachkompetenz im weiterhin wichtig und wird vor allem zur

Spritzguss Entscheidungsfindung bendtigt

Vernetztes Denken Keine Beobachtung Vernetztes Denken ist wichtig, aber bei den
gegenwartigen Industriemeistern nur bedingt
vorhanden

Lern- und Keine Beobachtung Kompetenzen im Bereich Lernen und Veranderung sind

Veranderungsbereitschaft von groRer Bedeutung

Umgang mit digitalen Im Durchschnitt ein solider Umgang. Keine Umpgang mit digitalen Technologien ist eine

Technologien Tendenz zum Defizit beobachtbar Grundvoraussetzung der Industriemeister in der

heutigen Zeit

Umgang mit Informationen Keine Nutzung von Daten, Informationen Die Kompetenz der Be- und Verarbeitung von

und Daten und Auswertungen Informationen, sowie Daten ist entscheidend fiir den
Industriemeister. Industriemeister nutzen nach eigenen
Angaben Daten, Informationen und Auswertungen

Starken und Schwéchen Keine Nutzung von vorhandenen Daten fiir Starken liegen in der Fachkompetenz im Spritzguss.
Optimierungen Defizite liegen in der Informations- und
Datenverarbeitung, sowie dem vernetzten Denken

Abbildung 40: Ubersicht der Untersuchungsergebnisse (zusammengefasst)253

Zusammenfassend kann man sagen, dass sich die Tatigkeiten der Industriemeister
hinsichtlich der Nutzung von digitalen Medien in ihrer taglichen Praxis verandert haben. Dies
konnte sowohl in den Interviews als auch in den Beobachtungen festgestellt werden. Die
.Motivationskompetenz® wird als wichtig eingeschatzt und die gegenwértigen
Industriemeister nutzen auch den persénlichen Kontakt mit den Mitarbeitern um diese zu
motivieren. Ein weiteres Ergebnis aus Beobachtung und Befragung ist, dass der Umgang mit
digitalen Technologien, Informationen und Daten von Bedeutung ist, dass im
Kompetenzbereich ,Umgang mit Daten und Informationen“ jedoch ein Defizit der jeweiligen
Industriemeister vorliegt. Die Befragungsergebnisse zeigten die Wichtigkeit von
Fachkompetenz im Spritzguss als auch, dass in diesem Bereich die Starken der heutigen
Fachvorgesetzten im Spritzguss liegen. Weitere Ergebnisse sind, dass das vernetzte
Denken wichtig, aber bei den Industriemeistern nur bedingt vorhanden ist, und, dass die
Sozialkompetenz im Bereich Lern- und Veranderungsbereitschaft in der heutigen Zeit wichtig

ist.

Ein weitere wichtige Erkenntnis dieser Arbeit ist, dass jeder Industriemeister ein
unterschiedliches Kompetenzniveau in den jeweiligen Bereichen hat und nur zum Teil

eindeutige Tendenzen ersichtlich sind, wie beispielsweise die Stéarke in der Fachkompetenz

253 eigene Darstellung
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im Spritzguss und dem Defizit in der methodischen Kompetenz im Bereich Umgang mit
Daten und Informationen, sowie dem vernetzten Denken. Die folgende Abbildung soll das
Durchschnittsniveau der Kompetenzen der Interviewten und beobachteten Industriemeister

in den einzelnen Teilbereichen nochmal darstellen254,

Methodenkompetenz Sozialkompetenz
Fachkompetenz Fachkompetenz Umgang mit Daten Methodenkompetenz Lern- und Sozialkompetenz Motivation
Spritzguss Digitalisierung und Informationen Vernetztes Denken  Veranderungsbereitschaft von Mitarbeitern
Durchschnitt aller . .. .
. ' . 0,83 -0,08 -0,56 -0,43 keine Aussage moglich «eine klare Tendenz erkennbar
Industriemeister
Legende: 1,00
1 Hohe Kompetenz
0 Mittlere Kompetenz
-1 Deifzit 0,50 ™ Fachkom petenz Spritzguss
W Fachkom petenz Digitalisierung
0,00
_— ! Method enko mpetenz Umgang
mit Daten und Informationen
Method enko mpetenz Vernetztes
-0,50 Denken

-1,00

Abbildung 41: Durchschnittsniveau der Kompetenzen der interviewten und beobachteten

Industriemeisterzss

Bezieht man die Erkenntnisse der Empirie auf die von Hirsch-Kreinsen verdffentlichten
Arbeitspapiere aus dem Jahre 2014 und 2018, so lasst sich das Fazit ziehen, dass sich die
Ergebnisse von Hirsch-Kreinsen mit dieser Untersuchung bestétigt lassen kdénnen. Die
menschliche Arbeit in der Fabrik, in dieser Untersuchung die Arbeitskraft in Person des
Industriemeisters, hat sich vor allem durch die Einfihrung des Computers schon nachhaltig
verandert (Hirsch-Kreinsen, 2014, S. 35). Wie Hirsch-Kreinsen 2018 in seiner
Veréffentlichung geschrieben hat (Hirsch-Kreinsen, 2018), handelt es sich hierbei nicht um
eine disruptive Veranderung oder eine industrielle Revolution wie einige Autoren schreiben
(Bauernhansl et al., 2014, Bauernhansl et al., 2017, Kagermann et al., 2011), sondern eher

um einer Evolution, wie man in dieser Fallstudie sehen kann (siehe Kapitel 5.1.3).

254 Es wurden dabei alle Aussagen aus den Interviews, sowie der Beobachtungen zu den jeweiligen
Kompetenzbereichen der einzelnen Industriemeister herangezogen und geméaB der Kategorisierung
der Kompetenzmatrix von North (2007) klassifiziert.

255 eigene Darstellung

171



6. Ansatz zur Erfassung der Kompetenzen von Industriemeistern

In diesem Kapitel werden die im vorhergehenden Abschnitt gewonnenen Ergebnisse der
Untersuchung zu den Kompetenzen der Industriemeister in einem systematischen Ansatz
zusammengefasst. Im ersten Schritt werden die Untersuchungsergebnisse mit den
grundlegenden Annahmen, welche vor Beginn der Untersuchung in Kapitel 4 aufgestellt
worden sind, verglichen. Als zweites erfolgt dann die Beantwortung der forschungsleitenden
Fragen. Der Abschluss dieses Kapitels beinhaltet den systematischen Ansatz, das heif3t die

Ruckkopplung der Forschungserkenntnisse auf das theoretische Modell der Untersuchung.

6.1 Vergleich der Untersuchungsergebnisse mit Annahmen

Der folgende Textabschnitt beschéftigt sich mit dem Vergleich der Untersuchungsergebnisse
zum Forschungsgegenstand des Industriemeisters mit den grundlegenden Annahmen vor
der Erhebung. Dabei werden die einzelnen Annahmen und die dementsprechenden
gewonnenen  Ergebnisse aus den Beobachtungen und leitfadengestitzten

Experteninterviews gegenubergestellt.

Folgende zentrale Annahmen wurden in Kapitel 4 getroffen:

Annahme 1: Die fachliche Kompetenz der Industriemeister, in Form von Kompetenzen im
Bereich der produktionsspezifischen Technologien, im speziellen des SpritzgieBens, bleibt

weiterhin eine dominierende Kompetenz.

Diese Annahme kann bestétigt werden, da die Ergebnisse der Experteninterviews zeigen,
dass die Fachkompetenz im Bereich Spritzguss weiterhin eine dominierende Kompetenz des
Industriemeisters sein sollte. Diverse andere Studie zeigten auch, dass das fachliche Wissen
keine tiefgreifenden Wandlungen durch die Digitalisierung mit sich ziehen wird (Abel, 2018,
S. 118). Die Befragung kam auch zu dem Ergebnis, dass die gegenwartigen Industriemeister

diese fachliche Kompetenz im Spritzguss auch tatsachlich besitzen.

Annahme 2: Die soziale Kompetenz von Industriemeistern ist auch im Zeitalter der

Digitalisierung eine wichtige Voraussetzung zur Fihrung einer Fertigung.

Auch diese getroffene Annahme kann nach der durchgefihrten Empirie bestatigt werden.
Die Sozialkompetenz in puncto Mitarbeitermotivation, sowie die Lern- und
Verénderungsbereitschaft der Industriemeister in einer digitalisierten Produktion sind von
groBer Bedeutung. Diese Kompetenz hat einen wachsenden Stellenwert in industriellen

Betrieben (Zeller et al., 2010). Die Frage ob die beobachteten Industriemeistern das nétige
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Kompetenzniveau mitbringen kann anhand der gewonnen Daten nicht eindeutig beantwortet
werden. Einige Meister besaBen hohe Kompetenzen in diesem Bereich, einige andere

wiederum hatten hier Defizite.

Annahme 3: Den gegenwaértigen Industriemeistern fehlen Kompetenzen in den Bereichen

Digitalisierung und Computertechnik.

Sowohl die Beobachtungen als auch die Expertenbefragungen zeigen hier ein gleiches Bild.
Den heutigen Industriemeistern fehlen Kompetenzen hinsichtlich des richtigen Umgangs mit
Informationen, insbesondere aufgrund der deutlich gestiegenen digitalen Kommunikation in
einem Unternehmen, des Umgangs mit digitalen Daten und daraus resultierend die Nutzung
dieser fur OptimierungsmaBnahmen. Diese Kompetenz wird ,von der Mehrheit der
Beschéftigten verlangt werden, um die Potenziale digitaler Technologien zur Steigerung der
Effizienz von Arbeits- und Fertigungsprozessen ausschépfen zu kénnen* (Hammermann und
Stettes, 2016, S. 3). Die befragten und beobachteten Industriemeister sind sich der
Wichtigkeit dieser Kompetenz bewusst, jedoch erfolgte keine zielgerichtete Nutzung der
durch die Digitalisierung gewonnenen Daten. Bei Kompetenzen im Bereich der
Computertechnik konnte festgestellt werden, dass es keine Defizite in diesem Bereich gibt
bzw. lediglich ein beobachteter Industriemeister Defizite besaB. Somit kann diese Annahme

nur bedingt bestéatigt werden.

Annahme 4: Den Industriemeistern fehlen methodische Kompetenzen in Form von
vernetztem ganzeinheitlichem Denken bei der L6sung von Problemen, speziell im Zuge der

Digitalisierung.

Die letzte, im theoretischen Teil aufgestellte Annahme kann bestétigt werden. Das heif3t,
dass die Industriemeister Defizite bezliglich vernetztem Denken haben. Im Befragungskreis
herrschte die Meinung, dass diese methodische Kompetenz von Bedeutung ist und

zeitgleich, dass die gegenwartigen FUhrungskréfte im Spritzguss diese nur bedingt besitzen.

Die folgende Abbildung fasst die Ergebnisse der Empirie bezlglich der im 4. Kapitel

aufgestellten Annahmen zusammen:
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-
Annahme

Ergebnis Ergebnis Fazit
Experteninterview Beobachtung
Fachkompetenzim Bestatigt Konnte nicht Bestatigt
Spritzguss bleibt beobachtet werden
dominierend
Soziale Kompetenz Bestatigt Bestatigt Bestatigt

(Motivationvon
Mitarbeitern, eigene
Lern-und

Veranderungsbereits

chaft) ist eine

Grundvoraussetzung

Defizite in Umgang
mit digitalen
Informationen,
Daten und
Technologien

Defizite Umgang mit
digitalen
Informationen/
Keine Defizite im
Umgang mit
Technologien

Defizite Umgang mit
digitalen
Informationen/
Keine Defizite im
Umgang mit
Technologien

Teilweise bestatigt

Defizite in
vernetztem Denken

Bestatigt

Konnte nicht
beobachtet werden

Bestatigt

Abbildung 42: Ubersicht tiber Untersuchungsergebnisse bezogen auf die theoretischen

Annahmen 256

6.2 Beantwortung der Forschungsfragen

In diesem Abschnitt des sechsten Kapitels werden die forschungsleitenden zentralen Fragen
der Untersuchung anhand der Resultate der Empirie beantwortet. Das Kapitel ist in drei
Teilabschnitte mit den jeweiligen Forschungsfragen gegliedert. Die Beantwortung der
Forschungsfragen erfolgt aus der Perspektive der befragten Fach- und FlUhrungskréafte,

sowie den Ergebnissen der zuvor durchgefiuhrten Beobachtungen der Industriemeister.
6.2.1 Kompetenzen zur Fuhrung einer digitalisierten Fertigung
Die erste Forschungsfrage der Untersuchung beschéftigt sich mit der folgenden Frage:

Welche Kompetenzen werden von Industriemeistern zur Ftihrung einer Fertigung unter dem

Aspekt der Digitalisierung verlangt?

256 eigene Darstellung

174



Die Forschungsergebnisse und daraus resultierend deren Auswirkung auf die theoretischen

Annahmen haben zu folgenden Ergebnissen gefihrt:

Es werden zur Flhrung einer digitalisierten Produktion weiterhin fachliche
Kompetenzen der Industriemeister im Bereich Spritzgusstechnik erwartet bzw.
vorausgesetzt. Die Notwendigkeit dieser Kompetenz resultierend darin, dass ohne
die notwendigen fachspezifischen Kompetenzen keine Entscheidungen seitens der
Fihrungskrafte getroffen werden kbénnen. Da die Entscheidungsfindung bei
Problemen eine wichtige Aufgabe einer Flhrungsperson ist (Rosenstiel et al., 2003),
kann eben dieser Tétigkeit ohne fachliche Eignung nicht adéquat entsprochen
werden. Diese Kompetenz wird von den Industriemeistern, unabhéngig von der
Entwicklungsstufe der Digitalisierung (acatech, 2017, S. 15) der Fertigung, verlangt.
Der Anspruch an den fachspezifischen Umgang mit digitalen Technologien und
Medien ist in einer digitalisierten Produktion um ein vielfaches gréBer. Diese in der
Untersuchung erforschte Kompetenz ist gemaB den Ergebnissen der Empirie eine
Grundvoraussetzung fir den Industriemeister. Ohne ein entsprechendes
Kompetenzlevel kann der Industriemeister keine digitalisierte Produktion fuhren, da er
groBe Zeitverluste im Arbeitsalltag in Sachen Benutzung von digitalen Medien, im
speziellen dem Computer, aufweisen wirde. Die Untersuchung hat gezeigt, dass der
betriebliche Alltag des Industriemeisters zu einem nicht unerheblichen MaB aus der
Arbeit an und mit digitalen Medien besteht, obwohl das in der Fallstudie untersuchte
Unternehmen die Entwicklungsstufe eins im Maturity Index der acatech aufweist
(acatech, 2017, S. 15). Allgemein kann hier gefolgert werden, dass die Umsetzung
der ,Digitalisierungsidee” in der Produktion abh&ngig von den Kompetenzen und dem
Know-how der Mitarbeiter zum produktiven Einsatz digitaler Technologien abhangig
ist (Lerch et al., 2017, S. 11).

Eine weitere entscheidende Kompetenz eines Industriemeisters zur Fuhrung einer
digitalisierten Fertigung ist die Kompetenz digitale Informationen und Daten zu
generieren und zu verwerten. Sowohl die Beobachtung als auch die
leitfadengestitzten Experteninterviews mit Akteuren aus einer Spritzgussproduktion
haben gezeigt, dass schon in der heutigen Zeit den Industriemeistern eine groB3e
Menge an Informationen zur Verfligung steht. Sei es das Internet, das firmeninterne
Intranet oder die zahlreichen digitalen Nachrichten. Die beobachteten und befragten
Fihrungskrafte sind einer ,Informationsuberflutung” ausgesetzt. Auch bezuglich

digitaler Produktionsdaten und Auswertungen zeigt sich sowohl in der Beobachtung
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als auch in der Befragung das gleiche Bild. Es gibt eine Unmenge an Daten, welche
durch den Industriemeister verarbeitet werden mussen.

Mit hoher Wahrscheinlichkeit wird sich die Arbeit in industriellen Betrieben aufgrund
der Digitalisierung verandern (Hirsch-Kreinsen, 2014) und damit einhergehend steigt
die Komplexitdt von Problemen und die tégliche Anforderung an die jeweiligen
Mitarbeiter (BMBF, 2013, S. 57), welches seitens der Industriemeister ein gewisses
Niveau an methodischer Kompetenz im Bereich des vernetzten Denkens, vor allem
bei der Problemanalyse und Lésung, verlangt. Die Experteninterviews zeigen, dass
diese Kompetenz von Bedeutung ist, um mdgliche Nebeneffekte bei Problemen
bericksichtigen zu kdénnen. Dabei muss erwéhnt werden, dass nicht immer alle
Nebeneffekte abgefangen bzw. bertcksichtigt werden kénnen, aber das generelle
Bewusstsein bei Industriemeistern vorhanden sein sollte.

Eine weitere wichtige Kompetenz eines Industriemeisters ist die Motivation von
Mitarbeitern, welche auch eine Anforderung der Fortbildungsverordnung zum
Industriemeister ist (BMBF, 2014, S. 2). Der Vorgesetze sollte in der Lage sein, seine
Fachkrafte hinsichtlich ihrer Tétigkeiten und der dementsprechenden téglichen
Verénderung ihrer Arbeit motivieren zu kénnen. Die Notwendigkeit dieser Kompetenz
wurde durch die leitfadengestitzten Experteninterviews mehrfach bestétigt. Die
befragten Akteure sprachen zum Teil von der wichtigsten Kompetenz eines
Industriemeisters. Die Untersuchungsergebnisse  zeigen, dass  diese
~.Motivationskompetenz® maBgeblich von der offenen Kommunikation von
Informationen und der Vorbildfunktion des Vorgesetzten abhéngt. Es konnte wie bei
der fachlichen Kompetenz im Spritzguss keine Dependenz zur Digitalisierung
festgestellt werden, das heiB3t, dass die Kompetenz im Bereich Motivation von
Mitarbeitern unabhéngig vom Entwicklungsstand des Unternehmens ist. Generell gilt
aber diese Kompetenz der Motivation als eine wichtige Anforderung fir die Ausliibung
von Fuhrungstétigkeiten (Rosenstiel et al., 2003, S. 195ff, Comelli und Rosenstiel,
2011)

Die Forschungsergebnisse aus den durchgefihrten Beobachtungen und den
anschlieBenden Interviews mit unterschiedlichen Industriemeistern,
Verfahrensmechanikern und Produktionsleitern aus wiederum verschiedenen
Produktionsbereichen  zeigen, dass die eigene bzw. die Lern- und
Verénderungsbereitschaft der Industriemeister eine entscheidende Kompetenz ist
und auch die anderen benétigten Kompetenzen zur Fihrung einer Fertigung
beeinflusst. Das heiB}t, dass ohne die Bereitschaft sich permanent zu verandern und

zu lernen kein neues Wissen generiert werden kann und dementsprechend die
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fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen beeinflusst werden. Die
Kompetenz des selbstandigen Agierens in sich verdéndernden Umgebungen, welcher
ein non-formaler Qualifikationsanspruch ist, gewinnt einen gréBeren Stellenwert in
den Kompetenzprofilen der Mitarbeiter (BMBF, 2013).

6.2.2 Fehlende Kompetenzen der gegenwértigen Industriemeister

Die zweite Forschungsfrage der Untersuchung beschéftigt sich mit folgender Frage:

Welche Kompetenzen fehlen den gegenwértigen Industriemeistern, um eine Fertigung mit

digitalen Technologien ftihren zu kénnen?

Die Forschungsergebnisse und daraus resultierend deren Auswirkung auf die theoretischen

Annahmen, haben zu folgenden Ergebnissen gefihrt:

Entgegen der aufgestellten Annahmen gibt es die Tendenz, dass den gegenwértigen
Industriemeistern keine fachlichen Kompetenzen im Umgang mit digitalen
Technologien fehlen. Die Forschungsergebnisse zeigen, sowohl in der
durchgefuhrten Beobachtung mit dem Schwerpunkt Fertigungsumgebung, als auch
wahrend der Befragung von diversen Experten, dass die aktuellen Vorgesetzten der
Facharbeiter ausreichend gut mit digitalen Technologien, hauptséchlich dem
Computer, umgehen kénnen.

Der durch die Digitalisierung entstandene Anspruch an methodische Kompetenzen
der Industriemeister im Bereich ,Umgang mit digitalen und Informationen® (Spath et
al., 2013b, Hirsch-Kreinsen, 2015), kann seitens der beobachteten und interviewten
Industriemeister teilweise nicht gerecht werden. Dies konnte in der Erkundung der
Fertigungsumgebung und durch die leitfadengestltzten Experteninterviews verifiziert
werden. Die Industriemeister kbnnen zum einen mit der digitalen ,Informationsflut®
nur bedingt umgehen und zum anderen werden die gewonnen digitalen Daten und
Informationen nicht verwendet um beispielsweise Optimierungsschleifen zu fahren.
Diese Kompetenz wird mit steigendem Digitalisierungsgrad der Spritzgussfertigung
immer wichtiger werden (acatech, 2016).

Ein weiteres Defizit im Kompetenzprofil der gegenwartigen Industriemeister ist das
vernetzte und ganzeinheitliche Denken bei der Erarbeitung und L&sung von
Problemen in einer Produktion. Die Befragung diverser Experten hat gezeigt, dass
das Bewusstsein bezlglich der Komplexitdt von Problemen bei einigen
Industriemeistern nur bedingt vorhanden ist und damit einhergehend dort gar kein

vernetztes Denken entstehen kann. Das fuhrt dazu, dass mdgliche Nebeneffekte bei
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den Entscheidungen der Vorgesetzten der Facharbeiter nicht berlicksichtigt werden
kénnen und dadurch mdéglicherweise Fehlentscheidungen entstehen kénnten, da der
Mensch zum Denken in Kausalketten neigt (Dérner et al., 1995).

Bei der Sozialkompetenz im Bereich eigene Lern- und Verénderungsbereitschaft
sowie der Motivation von Mitarbeitern konnte keine klare Tendenz ermittelt werden.
Die Experteninterviews haben ein sehr ungleichméaBiges Bild gezeigt. Einige Meister

haben hier Defizite und andere wiederum haben hier ihre Starken.

6.2.3 Auswirkung digitaler Technologien auf Kompetenz der Industriemeister

Die dritte Forschungsfrage der Untersuchung beschéftigt sich mit folgender Frage:

Welche Auswirkung haben digitale Technologien auf die Kompetenz der Industriemeister?

Die Forschungsergebnisse und daraus resultierend deren Auswirkung auf die theoretischen

Annahmen haben zu folgenden Ergebnisse gefihrt:

Die Beobachtungen und Experteninterviews haben gezeigt, dass sich die tégliche
Arbeit der Industriemeister durch die Digitalisierung und die dementsprechenden
neuen Technologien verandert hat. Die Fuhrungskréfte arbeiten nahezu 50% ihrer
Arbeitszeit mit digitalen Medien, wie beispielsweise dem Computer.

Die Folge aus dieser Veranderung der Arbeit der Industriemeister ist ein Wandel der
bendtigten Kompetenzen. Die Forschungsergebnisse haben gezeigt, dass hier
digitale Kompetenzen eine wichtige Rolle spielen. Zu diesem Ergebnis kommen auch
eine Vielzahl anderer Studien (Abel, 2018, S. 60, BMBF, 2010, acatech, 2016).

Unter digitalen Kompetenzen versteht man in dieser Forschungsarbeit zum einen
fachliche Kompetenzen im Bereich ,allgemeiner Umgang mit digitalen Technologien
und Medien“ und zum anderen ,methodische Kompetenzen im Bereich der
Verarbeitung und Nutzung von digitalen Informationen, Daten und Auswertungen zur
Generierung von Optimierungen in einer Spritzgussproduktion, dem vernetzten

Denken und der Lern- und Verédnderungsbereitschaft der Industriemeister®.
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6.3 Systematischer Ansatz

Den Abschluss des sechsten Kapitels bildet der erste systematische Ansatz zur Erfassung
der bendtigten Kompetenzen von Industriemeistern zur Flhrung einer Fertigung unter dem
Aspekt der Digitalisierung. In diesem Kapitel werden alle Auswirkungen der Ergebnisse aus

den vorangegangen Kapiteln auf das hypothetische Modell der Untersuchung beschrieben.

Das im Theorieteil beschriebene hypothetische Modell der Untersuchung zeigt die

empirischen Sachverhalte die untersucht worden sind.

Digitale
Techno-
logien

Lebens-
erfahrung

Weiter-
bildung

Methoden- Sozialkompetenz
kompetenz (Motivation der
Fachkf)mpetenz (vernetztes Mitarbeiter /
(Spritzguss /_ Denken / Umgang Eigene Lern- und
Computertechnik) mit Informationen Veranderungsber
und Daten) eitschaft)

Quali-
fikation

Berufs-
erfahrung

des Ind

\:I Abhéngige Variablen

O Unabhéangige Variablen Fﬂhrung einer
(:) Vermittelnde Variablen Fe rtigung
O Intervenierende Variablen

Abbildung 43: Das hypothetische Modell der Untersuchung?5”

Aus den Forschungsergebnissen und der Beantwortung der Forschungsfrage sowie der zu
Grunde liegenden Annahmen lasst sich folgendes ableiten. Hier ist es wichtig zu erwahnen,
dass die Erkenntnisse dieser Arbeit aus einer Fallstudie abgeleitet und damit nur fur diese

Untersuchung gultig sind.

Digitale Technologien beeinflussen die Kompetenzen der Industriemeister. Das sind die
fachlichen Kompetenzen in Form von Computertechnik, die methodischen Kompetenzen in
Form von vernetztem Denken und dem Umgang mit digitalen Daten und Informationen,
sowie die soziale Kompetenz in Form der eigenen Lern- und Verédnderungsbereitschaft.
Somit ergibt sich ein &hnliches Bild wie in der Literatur beschrieben, namlich dass eine

Kombination aus Fach- Methoden-, und Sozialkompetenz zur Fihrung einer Fertigung

257 eigene Darstellung
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bendtigt werden (BMBF, 2011, S. 34ff). Im Folgenden werden die einzelnen in Kapitel

4.3.2.5. vermuteten Wirkzusammenhange im Detail beschrieben:

Die Ergebnisse der Beobachtung der Fertigungsumgebung zeigten, dass das in der
Fallstudie untersuchte Unternehmen den Entwicklungsstand eins im Maturity Index der
acatech hat (acatech, 2017, S. 15ff), welches auch den derzeitigen Durchschnitt in der
deutschen Industrie bildet (Abel, 2018, S. 10) da die flachendeckende Integration von
digitalen Technologien noch nicht gegeben ist (Lerch et al., 2017).

Ergebnis der
Beobachtung

Transparenz
Sichtbarkeit
Konnektivitat |
Computerisierung ‘

Abbildung 44: Ergebnis der Beobachtung bezogen auf das acatech — Industrie 4.0 Maturity

Index 258

Wie schon in Kapitel 5.1.4 geschlussfolgert worden ist, kann die im hypothetischen Modell
aufgestellte Annahme, dass das zu untersuchende Unternehmen die Entwicklungsstufe eins

besitzt, als bestatigt angesehen werden.

Bezieht man die Forschungsergebnisse dieser Arbeit auf den ersten vermuteten
Wirkzusammenhang der unabhéangigen Variable ,Digitale Technologien® und der
vermittelnden Variable ,Fachkompetenz Spritzguss und Computertechnik® (siehe Abbildung
17) so kann man hier folgern, dass die Annahmen im hypothetischen Modell nur teilweise

bestatigt werden koénnen. Die Variable ,Fachkompetenz im Spritzguss® wird nicht durch

258 ACATECH 2017. Industrie 4.0 Maturity Index: Managing the Digital Transformation of Companies
(acatech Study), Munchen, Herbert Utz Verlag. (eigene Darstellung)
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digitale Technologien beeinflusst, das heiBt, dass die fachliche Kompetenz der
Industriemeister in diesem Bereich unabhangig vom Entwicklungsstand der Digitalisierung
des Unternehmens ist. Die interviewten Experten sind der Meinung, dass diese Kompetenz
trotzdem von hoher Wichtigkeit ist und auch von den Industriemeistern benétigt wird um eine
Spritzgussfertigung flhren zu kdénnen. Sowohl die befragten Industriemeister als auch der
GroBteil der Verfahrensmechaniker gaben an, dass die Meister den Erwartungen in diesem
Bereich gerecht werden (siehe Kapitel 5.3). Betrachtet man die Variable ,Fachkompetenz
Computertechnik“ so kann man hier festhalten, dass diese vom Entwicklungsstand der
Digitalisierung des Unternehmens abhéngig ist und damit eine Beeinflussung stattfindet. Da
sich das beobachtete Unternehmen im Entwicklungspfad auf der Stufe eins (siehe Kapitel
5.1.4) der Computerisierung befindet, wird in diesem Kompetenzbereich eine mittlere
Kompetenz nach North (2007) von den Industriemeistern erwartet. Sowohl im
hypothetischen Modell als auch bei den Annahmen wurde hier ein Defizit bei den zu
beobachtenden Industriemeistern erwartet, was sich bei der Empirie nicht vollumfanglich
bestatigen lassen konnte (siehe Kapitel 5.1.4). Die Ergebnisse der Beobachtung und der
Experteninterviews zeigten, dass der GroBteil der Meister kein Defizit in diesem Bereich
aufweist und die bendtigte mittlere Kompetenz aufweisen konnten. Die folgende Abbildung
beschreibt den Wirkzusammenhang zwischen digitalen Technologien (Bauernhansl et al.,
2014, Bauernhansl et al., 2017) und der Fachkompetenz (North et al.,, 2013, S. 32) der

Industriemeister:

Digitale
Technologien

Entwicklungs-
stufe: 1

T~

Fachkompetenz Fachkompetenz

Spritzguss Computertechnik
Bedeutung der Kompetenz: Wichtig Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Bendtigt: Hohe Kompetenz Bendtigt: Mittlere Kompetenz
IST-Stand: Hohe Kompetenz vorhanden IST-Stand: Mittlere Kompetenz vorhanden
I:l Abhéngige Variablen Fachkompetenz Industriemeister

Unabhangige Variablen
@ Vermittelnde Variablen
Q Intervenierende Variablen

Abbildung 45: Wirkzusammenhang — digitale Technologien / Fachkompetenz2%°

259 eigene Darstellung
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Bezieht man die Ergebnisse der Empirie auf den nachsten vermuteten Kausalmechanismus
im hypothetischen Modell der Untersuchung, namlich, dass digitale Technologien die
methodischen Kompetenzen der Industriemeister im Bereich ,vernetztes Denken und
Umgang mit Daten und Informationen® beeinflussen (siehe Abbildung 18), so ergibt sich hier
ein relativ klares Bild. Digitale Technologien haben einen Einfluss, sowohl auf das vernetzte
Denken, als auch auf den Umgang mit Daten und Informationen. Auch die Annahme, dass
diese beiden Kompetenzen wichtig sind und die Industriemeister Defizite in diesen
Kompetenzbereichen haben konnte in den Beobachtungen und Experteninterviews bestatigt
werden (siehe Kapitel 5.3). Die folgende Abbildung beschreibt den Wirkzusammenhang
zwischen digitalen Technologien (Bauernhansl et al., 2014, Bauernhansl| et al., 2017) und

der Methodenkompetenz (North et al., 2013, S. 34) der Industriemeister:

Digitale
Technologien

Entwicklungs-
stufe: 1

/ \

Methodenkompetenz
Umgang mit Informationen und
Daten

Methodenkompetenz
Vernetztes Denken

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig o
Benétigt: Mittlere Kompetenz Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
IST-Stand: Defizit Bendétigt: Mittlere Kompetenz
IST-Stand: Defizit

‘:I Abhingige Variablen
O Unabhingige Variablen

C) Vermittelnde Variablen
Q Intervenierende Variablen

Methodenkompetenz Industriemeister

Abbildung 46: Wirkzusammenhang — digitale Technologien / Methodenkompetenz26°

Der néchste vermutete Kausalmechanismus im Modell dieser Arbeit ist, dass digitale
Technologien die soziale Kompetenz der Industriemeister beeinflussen. Die Ergebnisse der
Empirie zeigen, dass digitale Technologien keinen direkten Einfluss auf die Kompetenz der
Motivation der Mitarbeiter haben, das hei3t &hnlich wie bei der fachlichen Kompetenz im
Spritzguss hat der Entwicklungsstand der Unternehmens im Kontext der Digitalisierung

keinen Einfluss auf die Kompetenz der Meister ihre Mitarbeiter zu motivieren. Diese

260 eigene Darstellung
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Kompetenz wird von den befragten Experten als sehr wichtig angesehen, unabhangig davon,
ob digitale Technologien in einer Spritzgussproduktion eingesetzt werden. Die
leitfadengestitzten Experteninterviews zeigten, dass die Kompetenz der eigenen Lern- und
Verénderungsbereitschaft der Industriemeister vor allem in Zeiten der Digitalisierung als
wichtig erachtet wird (siehe Kapitel 5.3). Die Wichtigkeit dieser Sozialkompetenzen wurde im
hypothetischen Modell der Untersuchung auch so angenommen und kann durch die
Ergebnisse der Empirie bestatigt werden. Das jeweilige Kompetenzniveau der beobachteten
und befragten Industriemeister konnte nicht ermittelt werden bzw. hatten diese ein sehr
unterschiedliches Bild zum Ergebnis. Einige Industriemeister besitzen ihre Stéarken in der
Mitarbeitermotivation und wiederum andere haben hier Defizite. Der Zeitraum der Empirie,
welche als Querschnittsstudie konzipiert ist, lasst keine validen Rulckschlisse auf die
Kompetenz der Industriemeister im Bereich der Lern- und Veradnderungsbereitschaft zu.
Somit ergibt sich folgendes Bild beziliglich dem Wirkzusammenhang zwischen digitalen
Technologien (Bauernhansl et al., 2014, Bauernhansl et al., 2017) und der Sozialkompetenz
(North et al., 2013, S. 32) der Industriemeister:

Digitale
Technologien

Entwicklungs-

stufe: 1

Sozialkompetenz Sozialkompetenz
Motivation der Mitarbeiter Eigene Lern- und Verinderungsbereitschaft

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Bendtigt: Hohe Kompetenz Bendtigt: Hohe Kompetenz
IST-Stand: keine klare Tendenz erkennbar IST-Stand: keine Aussage méglich
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Q Unabhéngige Variablen

C) Vermittelnde Variablen
<> Intervenierende Variablen

Sozialkompetenz Industriemeister

Abbildung 47: Wirkzusammenhang — digitale Technologien/ Sozialkompetenz26'
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Bei der intervenierenden Variable ,Weiterbildung“ konnte kein empirischer Sachverhalt
untersucht werden, da aktuell keiner der Industriemeister in einer Weiterbildung ist. Einzig
kann man moglicherweise einen Rickschluss auf die soziale Kompetenz ziehen, da einige
FUhrungskrafte hinsichtlich des Punktes ,Motivation von Mitarbeitern® Weiterbildungen
erhalten haben. Diese Weiterbildungen liegen aber mindestens ein Jahr in der
Vergangenheit und die Ergebnisse der leitfadengestitzten Interviews zeigten, dass die
einzelnen Kompetenzprofile der Meister bezuglich der Motivation von Mitarbeitern relativ
unterschiedlich sind. Auch bezuglich der Qualifikation der Industriemeister konnte kein klarer
Wirkzusammenhang erkannt werden, da die beobachteten und interviewten Meister ein sehr
heterogenes Bild bezuglich ihrer Qualifikation zeigten. Bei der intervenierenden Variable
.Lebenserfahrung® konnte auch kein klarer Zusammenhang erkannt werden. Einige Befragte
gaben an, dass diese Variable die fachliche Kompetenz im Bereich ,Computertechnik® im
speziellen beeinflusst, ndmlich so, dass die jingere Generation besser im Umgang mit
digitalen Technologien sei, als es éltere Mitarbeiter sind. Dies konnte bei der Beobachtung
der Meister jedoch nicht verifiziert werden. Bei der letzten intervenierenden Variable
.Berufserfahrung” konnte festgestellt werden, dass diese Variable die Kompetenzen der
Industriemeister auch nur bedingt beeinflusst. Die in der Empirie untersuchten
Industriemeister, mit unterschiedlicher Berufserfahrung, haben unterschiedliche Defizite und
Starken. Da es sich bei den intervenierenden Variablen ,nur‘ um eine Randbetrachtung in
dieser Dissertation handelt und keine eindeutigen empirischen Sachverhalte nachgewiesen
werden konnten, werden diese Variablen bei der Ableitung der Forschungsergebnisse auf
das untersuchte hypothetische Variablenmodell nach Glaser und Laudel nicht mehr mit

aufgefihrt.

Die Forschungsergebnisse der Beobachtungen und leitfadengestitzten Experteninterviews
bringt folgendes neues Modell als Resultat hervor. Wichtig ist es hier zu erwéhnen, dass
dieses hypothetische Modell nur bedingt die berufliche Praxis wiederspiegelt bzw.
wiederspiegeln kann, da die zu Grunde gelegte Datenbasis aus nur einer Fallstudie

entstanden ist.
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Abbildung 48: Das hypothetische Modell der Untersuchung inkl. Ergebnisse der Empirie262

Beim ,neuen hypothetischen Modell der Untersuchung werden die Kompetenzen der
Industriemeister in zwei Oberkategorien bzw. Ubergeordnete vermittelnde Variablen
aufgeteilt?®3. Das sind die digitalen und die analogen Kompetenzen der Industriemeister. Als
digitale Kompetenz werden die Kompetenzen bezeichnet, die direkt durch digitale
Technologien beeinflusst werden. Analoge Kompetenzen haben keinen direkten Bezug zu
digitalen Technologien, werden aber dennoch fir die Fihrung einer Fertigung verlangt. Aus
den Ergebnissen der Untersuchung kristallisiert sich heraus, dass es tendenziell einen Defizit

im Bereich der digitalen Kompetenzen bei den Industriemeistern gibt.

262 eigene Darstellung

263 Bei den vermitteinden Variablen wird in der Regel sowohl die Ursache als auch die Wirkung
betrachtet. In dem ,heuen® hypothetischen Modell fehlt die Ursache der analogen Kompetenzen der
Industriemeister. Damit wirden die analogen Kompetenzen gemaB Glaser und Laudel (2009) keine
vermittelnden sondern unabhéngige Variablen sein. Auf diese Darstellung wird verzichtet, da es den
Anschein haben kann, dass die Variablen unterschiedlich gewichtet sind, welches aber nicht im

Interesse dieser Arbeit ist.
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7.  Reflektierende Betrachtung der abgeschlossenen Untersuchung

Als Abschluss des empirischen Teils findet in diesem Kapitel die reflektierende Betrachtung
der im Rahmen der Dissertation erfolgten Untersuchung statt. Vor der reflektierenden
Betrachtung der methodischen Vorgehensweisen der Untersuchung, im Vordergrund stehen
hier die systematische Beobachtung der Industriemeister und die leitfadengestltzten
Interviews von Fach- und Fuhrungskréaften in einer Spritzgussproduktion, in Verbindung mit
der Auswertung der Daten durch die zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring,
erfolgt die Diskussion Uber die Analyseperspektive (technologische Zentrierung versus

humanistische Zentrierung) dieser Dissertation.

71 Analyseperspektive

Das ausgerufene Zukunftsprojekt ,Industrie 4.0 (BMBF, 2013), welches im Allgemeinen
dieses Forschungsvorhaben bzw. die Problemstellung angeleitet hat, entstand aus einer
technikzentrierten Debatte rund um den Themenkomplex Digitalisierung (Hirsch-Kreinsen,
2014). Deshalb wurden sowohl die forschungsleitenden Fragen, die Annahmen, als auch das
hypothetische Modell der Untersuchung auf die Technikentwicklung als bestimmender Faktor
ausgerichtet. Konkretisiert bedeutet das, dass davon ausgegangen wird, dass digitale
Technologien die Kompetenzen der Industriemeister beeinflussen. Die humanzentrierte
Herangehensweise, mit der Kompetenz der Mitarbeiter als bestimmenden Faktor, wurde in
dieser Arbeit im Bereich der wissenschaftlichen Grundlagen angerissen (siehe Kapitel 3.1,
BMAS (2017)). Die Analyseperspektive aus einer rein humanzentrierten Gestaltung hatte
wohimdéglich zu anderen Fragestellungen®* und damit einhergehend einer anderen
Herangehensweise an die Problemstellung gefuhrt, und damit schlussendlich zu einer
anderen Zielsetzung. Nichts desto trotz ist eine humanzentrierte Betrachtung des ,Industrie
4.0“ Phdnomens sinnvoll, da sowohl die Ergebnisse dieser Studie als auch diverser weiterer
Studien, im speziellen Hirsch-Kreinsen (Hirsch-Kreinsen, 2015, Hirsch-Kreinsen, 2016a,
Hirsch-Kreinsen, 2016c, Hirsch-Kreinsen, 2016b, Windelband und Tenberg, 2014, Hirsch-
Kreinsen, 2018) zeigen, dass die Entwicklungsrichtung offen und abhangig von den
jeweiligen Bedurfnissen des Unternehmens ist (siehe Kapitel 5.3). Letztendlich kann eine
reine schwarz-weil3 Betrachtung der Analyseperspektive (technologische Zentrierung versus
humanistische Zentrierung) in der Diskussion um Industrie 4.0 zu Problemen fuhren, da die

Einflhrung der jeweiligen digitalen Technologien nicht von einer rein disruptiven Natur ist,

264 Eine mdgliche Fragestellung kénnte wie folgt lauten: Welche digitalen Technologien kénnen die

gegenwartigen Industriemeister bei der Fiihrung einer Fertigung unterstitzen?

186



sondern diese in eher inkrementellen Schritten erfolgen (Hirsch-Kreinsen, 2018) und von

vielen verschiedenen Faktoren eines Unternehmens abh&ngen?%s,

7.2 Untersuchungsdesign

Ein zentraler Teil der kritischen Diskussion einer durchgefihrten Untersuchung ist die
Reflexion der verwendeten Methode bzw. in diesem Forschungsvorhaben die Kombination
der einzelnen Methoden. Dabei soll diskutiert werden, ob die gewdahlte Methode fir die
Fragestellung geeignet war, welche Einschrankungen sich dabei ergeben haben und was in

der Arbeit aufgrund der gewéhlten Methodik nicht erreicht werden konnte.

Da es sich bei der Industriemeisterforschung, vor allem in Kombination mit dem derzeitigen
Digitalisierungstrend, um einen relativ wenig erforschten Bereich handelt, hat diese
Untersuchung explorative Charakterzige. Dementsprechend eignet sich die gewéhlte
qualitative Methodik, um den ausgewdhlten Bereich zu durchdringen. Das Hauptziel dieser
Arbeit ist es die bendtigten Kompetenzen der Industriemeister in einer Spritzgussproduktion
zu beschreiben. Die Forschungsfragen sollten aus der Perspektive von Fach- und
FUhrungskraften beantwortet werden, weswegen die Experteninterviews hier als geeignet
angesehen wurden um Deutungswissen in Form von subjektiven Relevanzen zu generieren
(Bogner et al., 2014). Gleichzeitig muss hier kritisch angemerkt werden, dass eben durch die
gewahlte Methodik lediglich subjektives Wissen erlangt werden kann. Um diesem Effekt

entgegen zu wirken wurde eine Kombination aus Interviews und Beobachtungen gewaéhit.

Betrachtet man die in diesem Forschungsvorhaben durchgefiihrte teilnehmende
Beobachtung, so weisen einige Autoren darauf hin, dass allein die bloBe Anwesenheit eines
Beobachters zu einer Modifizierung des Beobachtungsgeschehens fluhrt (Greve und
Wentura, 1997, S. 49), was aber in dieser Untersuchung, aufgrund des Einwandes des
Betriebsrates bezuglich einer nicht-teilnehmenden Beobachtung, unvermeidbar war. Die
forschungsleitenden Fragen handeln von benétigten Kompetenzen von Industriemeistern zur
Fahrung einer Spritzgussproduktion. So kann kritisch angemerkt werden, dass die
Beobachtung von Kompetenz im speziellen nach der Kategorisierung von North (2013)
schwierig ist, da zum einen Kompetenz an die Performanz der Mitarbeiter gekoppelt ist
(Erpenbeck und Rosenstiel, 2007, S.9) und letztendlich in so einem kurzen Zeitraum nicht

beobachtet werden kann. Zum anderen gibt es eine relativ unscharfe Abgrenzung von

265 Solche Faktoren kdénnen beispielsweise das Kompetenzniveau der Mitarbeiter oder die Ziele des

Unternehmens sein.
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fachlicher und methodischer Kompetenz (Erpenbeck und Rosenstiel, 2007), was die

Beobachtung der einzelnen Kompetenzen erschwert.

Ein Aspekt der kritischen Betrachtung der zusammenfassenden Inhaltanalyse nach Mayring
sind die Aussagen der interviewten Experten, welche durch ihr unterschiedliches
Abstraktionsniveau gekennzeichnet sind. Wahrend einige der Fach- und Fuhrungskréfte
ausfihrliche Antworten geben, sind die Angaben anderer tendenziell abstrakter und
allgemeiner. Dadurch wurden gleiche Dinge von verschiedenen Akteuren angesprochen,
jedoch auf unterschiedlichen Abstraktionsniveaus, was eine Zusammenfassung der
Aussagen erschwert. Dennoch ist die zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring ein
geeignetes Instrument fur diese Untersuchung, weil die Starke dieser Methode der
qualitativen Sozialforschung in ihrer systematischen und regelgeleiten Vorgehensweise zur

Bearbeitung von groBen Datenmengen liegt (Mayring, 2015, S. 131).

Bei der Betrachtung der Resultate dieser Fallstudie ist prinzipiell zu beachten, dass diese
keine Allgemeingiltigkeit besitzen. Die Kompetenzen von Industriemeistern im Hinblick auf
die Digitalisierung einer Produktion bzw. in dieser Untersuchung im speziellen einer
Spritzgussproduktion, wird in der Forschung bisher kaum beachtet. Die dementsprechend
resultierenden forschungsleitenden Fragen besitzen einen explorativen Charakter und die
ausgewdhlte qualitative Methodik erlauben keine Generalisierung der Resultate auf andere

Bereiche und Fragestellungen und haben dies auch nicht zum Ziel.
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8. Handlungsempfehlungen

In diesem Kapitel werden die Handlungsempfehlungen, sowohl fir die betriebliche
Unternehmenspraxis, als auch die weiteren Forschungsmdglichkeiten der Wissenschaft,

erbrtert.

8.1 Unternehmen

Die Untersuchungsergebnisse fuhren angesichts der aktuellen Situation der Industriemeister
in Unternehmen zu keiner eindeutigen Empfehlung fir industrielle Betriebe, sondern eher zu
moéglichen  Handlungsalternativen je nach Digitalisierungsgrad und  aktuellem
Kompetenzniveau ihrer Industriemeister. Das ist sowohl die erste Schlussfolgerung aus den
Untersuchungsergebnissen, als auch die erste Empfehlung, ndmlich die Betrachtung des
Digitalisierungsgrads des eigenen Unternehmens und dem gewulnschten Kompetenzniveau

der dementsprechenden Meister.

Fasst man die Ergebnisse der Beobachtung und Experteninterviews zusammen, ergibt sich
zundchst ein gespaltenes Bild. Die Untersuchung zeigt hohes Engagement und
Verantwortungsbewusstsein, sowie solide fachliche Kompetenzen im SpritzgieBen der
Industriemeister, jedoch fehlen Grundlagen und Kompetenzen in Digitalisierung und
Automatisierung einer Produktion und teilweise analytisches und vernetztes Denken (siehe
Kapitel 5.3). Die beobachteten und interviewten Industriemeister kénnen die
Kompetenzanforderungen an die Position nur bedingt erflillen. Im Folgenden werden die
Untersuchungsergebnisse stichpunktartig und komprimiert fir die Unternehmensebene

aufgefuhrt:

e Trotz voranschreitender Digitalisierung werden von den Industriemeistern heute und
auch in der Zukunft fachliche Kompetenzen im Bereich Spritzguss verlangt

o Die gegenwartigen Vorgesetzten der Fachkréfte besitzen eine hohe Kompetenz im
Bereich Spritzguss

e Das analytische und vernetzte Denken von Industriemeistern wird immer wichtiger

o Das Bewusstsein flr die Komplexitat einer Produktion und derer Probleme ist bei den
gegenwartigen Industriemeistern nur bedingt vorhanden

o Die Kompetenz digitale Technologien zu beherrschen und diese dementsprechend
effektiv und zielstrebig einzusetzen ist eine Grundvoraussetzung fiir die Gegenwart

e Die Industriemeister besitzen in Sachen Umgang mit digitalen Technologien eine
mittlere Kompetenz, was beim aktuellen Digitalisierungsgrad des Unternehmens

ausreichend ist
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o Die Industriemeister sollten die Kompetenz besitzen ihre Fachkrafte auf neue
Herausforderungen motivieren zu kénnen

e Die Lern- und Verédnderungsbereitschaft der Industriemeister ist wichtig, was zu
immer flexibleren Kompetenzprofilen fihrt

e Die Kompetenz der Verarbeitung einer ,Informationsflut® durch digitale
Kommunikationskanéle spielt eine groBe Rolle im betrieblichen Alltag

e Die Be- und Verarbeitung der digitalen Ressource ,Daten® fur die Optimierung der
Produktion durch den Industriemeister spielt eine groBe Rolle, ist aber nur bedingt

gegeben

Die aufgefiihrten Punkte zeigen das gespaltene Bild der Kompetenzen der Industriemeister
nochmals deutlicher auf. Um diesem Bild entgegen zu wirken, mussen sich die Unternehmen
dessen zu allererst bewusst werden. Daraus folgen die empfohlenen Handlungsalternativen

far industrielle Betriebe.

Die erste Empfehlung, die aus dieser Fallstudie resultiert, ist eine Ist-Aufnahme der
Kompetenzprofile ihrer Industriemeister in der Produktion hinsichtlich der (im
vorhergehenden Kapitel) beschriebenen bendtigten Kompetenzen. Es wird hier empfohlen
eine ,360° - Bewertung“ durchzufihren. Dies bedeutet, dass die zu bewertende Person, in
diesem Falle der Industriemeister, von allen Seiten, die Kontakt zu ihm haben, beobachtet
und seine Kompetenz dementsprechend eingeschétzt wird (Rosenstiel et al., 2003, S. 229ff).
Das bedeutet, dass der Industriemeister zum einen von seinen direkten Vorgesetzten und
zum anderen durch seine gefuhrten Fachkrafte bewertet wird. Es soll auBerdem eine
Selbsteinschatzung bezlglich seiner eigenen Kompetenzen vorgenommen werden. Es gibt
aktuell noch keine allgemein erprobte und anerkannte Vorgehensweise einer 360°C —
Bewertung, nichts desto trotz herrscht in der Allgemeinheit die Behauptung, dass diese
Triangulation einer Person eine objektive Einschatzung bezlglich der Kompetenzen und
Fahigkeiten von Menschen gibt (Rosenstiel et al., 2003, S. 239). Um eine 360°C-Bewertung
durchzufuhren sollten folgende Punkte immer beachtet werden (Rosenstiel et al., 2003, S.
239ff):

o Freiwilligkeit — das heiBt, die 360°C Beurteilung sollte nur auf den freien Wunsch der
betroffenen Personen durchgefihrt werden, da sich das Verhalten der zu
beobachtenden Person ansonsten &andern kann und dadurch die Aussagekraft
abnimmt

e Auswahl der Beurteiler — da es sich um ein aufwendiges Verfahren handelt, sollten

die Beurteiler sorgfaltig ausgewéahlt werden
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e Anonymitdt — die 360°C Beurteilung ,lebt* von der Qualitat der Auswertung und der
anschlieBenden Diskussion darlber - deswegen sollte spatestens bei der Diskussion
die Anonymitat durchbrochen werden

e Auswertung — die Auswertung sollte von Experten vorgenommen werden, die bei der
Beurteilung nicht dabei waren. Hier bietet sich in der Regel die Human-Resources

Abteilung an.

Aus den im ersten Schritt gewonnenen Kompetenzprofilen sollte als néchstes ein
individueller Weiterbildungs- und Schulungsplan der jeweiligen Industriemeister erstellt
werden. Dabei sollten zuerst die fachlichen Kompetenzen im Bereich ,Umgang mit digitalen
Technologien und Medien“ weiterentwickelt werden, damit die Industriemeister, gemaBs der
Definition von Fachkompetenz, bei den typischen Aufgaben im betrieblichen Alltag den
Anforderungen fachgerecht entsprechen und diese bewaltigen kénnen (North et al., 2013, S.
32). Eine mittlere Kompetenz im Bereich der fachlichen Kompetenz ist hier ausreichend. Es
werden hier keine Expertenkenntnisse verlangt, da diese das benétigte Niveau Ubersteigen.
Die Industriemeister sollten grundlegende Kompetenzen im Bereich der Informationstechnik
besitzen (Gentner und Oswald, 2016, S. 74). Erst im Anschluss sollten die methodischen
Kompetenzen weiterentwickelt werden, da diese zum Teil auf den fachlichen Kompetenzen
aufgebaut werden kénnen. Hier ist hauptséchlich der Umgang mit Informationen und Daten
gemeint, denn, wie es die Forschungsergebnisse zeigen, sollten die Industriemeister in der
Lage sein, Daten in Echtzeit ,lesen und interpretieren sowie die richtigen Schliisse ziehen
[zu] k6nnen® (Abel, 2018, S. 63).

Das Training der Mitarbeiter sollte gréBtenteils aus On-The-job Training?®® (Spath et al.,
2013a, S. 25) oder aus Inhouse-Schulungen aufgebaut sein, um einen direkten Praxisbezug
herzustellen und die Vorteile dadurch voll auszuschépfen (Barron et al., 1997). Diese wéaren
beispielsweise der Umgang mit den konkret im Unternehmen eingesetzten IT-Programmen,
Softwaresystemen und den dazugehdrigen digitalen Medien. Frazis und Loewenstein

driicken die Bedeutung von On-the-Job-Training wie folgt aus:

“workers develop many skills through formal education not tied to an employer, but an

important part of their skills are learned on the job” (Frazis und Loewenstein, 2007, S. 2).

Externe Weiterbildungen kénnen auch unterstitzend eingesetzt werden. Es sollten aber die

Ausgaben und die dementsprechenden finanziellen Folgen, das heiBt die

266 Es sollte eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung gemacht werden, da On-The-Job Trainingsprogramme

oftmals kostenintensiver sind als herkémmliche Weiterbildungen.
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Weiterbildungsrenditen, in Betracht gezogen werden, da die Mitarbeiter dem Unternehmen
fir einen diversen Zeitraum nicht zur Verfigung stehen. Die wirtschaftlichen Konsequenzen
von solchen Weiterbildungen kénnen nicht unerheblich sein. In der Regel wirken sich externe
Weiterbildungen positiv auf das Einkommen der Teilnehmer aus, wohingegen die Teilnahme
an internen Weiterbildungen keinen Effekt auf den Lohn vorweisen (Kuckulenz und Zwick,
2005). Allgemein kann man sagen, dass ,die pure Existenz betrieblicher Weiterbildung in
den Unternehmen [nichts] dber deren Qualitdt noch (ber die Quantitit oder die
kontinuierliche Anpassung an betriebsspezifische Verdnderungen der betrieblichen
Weiterbildungsangebote [aussagt]” (Abel, 2018, S. 86). Weiterhin wird in der aktuellen
Debatte um die Digitalisierung und die spezifischen Kompetenzen darauf hingewiesen, dass
traditionelle Lern- und Weiterbildungsformate nicht mehr adaquat seien (Abel, 2018, S. 91ff)
und vielmehr der Fokus auf Inhalte im betrieblichen Alltag gelegt werden sollte, was

wiederum fir On-the-Job Training spricht (Spath et al., 2013a, S. 25).

Seit den 90er Jahren gewinnt das ,Coaching“ zur Entwicklung von Fuhrungskraften in
Deutschland an Popularitat. Der empirische Wirksamkeitsnachweis von Coaching ist in der
Wissenschaft lediglich bedingt erbracht worden (Méathner et al., 2005). Nichts desto trotz soll
dieser Punkt kurz aufgegriffen werden. Diverse Studien (Bbéning, 2002, Stahl und
Marlingshaus, 2000) zeigen, dass die Wirkung von Coaching positiv ist und die Erfolgsquote
auf bis zu Uber 70% eingeschéatzt wird. Grundlegend zeigen die Ergebnisse dieser
Forschungsarbeiten, dass Coaching zum einen von langfristiger Natur ist und zum anderen,
dass es auf die emotional-kognitive Ebene der Menschen abzielt. Da es sich beim Coaching
aber um eine mindestens Zwei-Billionen-Dollar-Industrie handelt (Jarvis et al., 2006) und es
besteht das Potential, dass das Interesse der Coaches rein wirtschaftlicher Natur ist und
dadurch die Qualitat leidet. Deshalb wird hier zumindest darauf hingewiesen, dass, wenn
externe Coaches verpflichtet werden sollten, zumindest eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
gemacht werden sollte. Aufgrund der erhéhten Feldkompetenz von internen Trainern bietet
sich in der Regel bei Industriemeistern aber die Nutzung eines internen Pools von
Coaches?7” an (Schreydgg, 2012). Dies kann oft wirtschaftlich sinnvoller sein als externes

Coaching.

Eine weitere Empfehlung, die an dieser Stelle der Dissertation fiir industrielle Betriebe zur
Kompetenzentwicklung ihrer Industriemeister gegeben wird, ist es, die Vorgesetzten der
Industriemeister hinsichtlich der benétigten Kompetenzen zur Fuhrung einer Fertigung weiter

zu entwickeln. Der Vorgesetzte, welcher teilweise eine Coaching Rolle im beruflichen Alltag

267 Insofern einer vorhanden ist.
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einnimmt (Rauen, 2005, S. 120ff), sollte ein gewisses Bewusstsein fir Digitalisierung und
damit einhergehend fir Kompetenzen in diesem Bereich haben. Denn wenn die
vorgesetzten Fuhrungskréafte kein Bewusstsein fur die Bedeutung dieser Kompetenzen und
allgemein fur Digitalisierung haben, dann ist es umso schwieriger die Industriemeister
weiterzuentwickeln. Der Vorgesetzte, hier in der Regel der Produktionsleiter, hat ndmlich die
Aufgabe seine Mitarbeiter im Rahmen eines klar definierten Personalentwicklungsplans
zielgerichtet und entwicklungsorientiert zu fuhren (Rauen, 2005, S. 120). Der groBe Vorteil
liegt darin, dass der Vorgesetze der Industriemeister bei Problemen unterstitzend eingreifen
kann, da bei einem Coaching-Verhéltnis in der Regel eine konstruktive Arbeitsatmosphére
herrscht (Ruckle, 1992, S. 23). Ein dennoch zu beachtender Punkt beim ,Vorgesetzten-
Coaching® ist, dass dies langfristig kontraproduktiv fir die Industriemeister sein kénnte, da
eine andauernde Beratung von beféhigten Mitarbeitern tendenziell abh&ngig machen kann,
als im Gegenteil dazu zum eigenstandigen Denken und selbstverantwortlichen Handeln zu
motivieren (Schreydgg, 2012, S. 200).

Da sich die gegenwartigen industriellen Unternehmen in einem Anfangsstadium der
Digitalisierung befinden, wird die vollstdndige Umsetzung der ,Industrie 4.0.“ ein langfristiger
und iterativer Prozess sein (Helmrich et al., 2015, S. 15) und dementsprechend sollte die
Entwicklung der Kompetenzen der Industriemeister seitens eines Unternehmens einer

langfristigen Strategie zu Grunde liegen.

Im Folgenden werden die Handlungsempfehlungen fir industrielle Betriebe stichpunkartig

aufgezahilt:

e |st-Aufnahme der Kompetenzprofile hinsichtlich der bendtigten Kompetenzen ihrer
Industriemeister mittels 360°C-Beurteilung

e Ableitung von Defiziten und Erstellung eines individuellen Trainings- und
Weiterentwicklungsplans

e On-the-Job-Training der Industriemeister, um permanenten Bezug zur betrieblichen
Praxis zu haben

e Basiskompetenzen im Umgang mit Computern sind ausreichend. Es wird keine hohe
Kompetenz bendtigt

e Vorgesetzte der Industriemeister missen sich den bendtigten Kompetenzen ihrer

Industriemeister bewusst sein
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8.2 Wissenschaft

Die Untersuchungsergebnisse haben auch Auswirkungen auf die Wissenschaft. Der im
Verlauf der Untersuchung entwickelte systematische Ansatz zur Erfassung der Kompetenzen
von Industriemeistern in einer Spritzgussfertigung ist einer der ersten. Dementsprechend
sind die explorativen Ergebnisse nur der erste Schritt. Daraus folgen viele weitere mdgliche

Forschungs- und Untersuchungsmdglichkeiten in der Wissenschaft.

Die Forschungsergebnisse haben gezeigt, dass sich das Kompetenzprofil der
Industriemeister im Zuge der Digitalisierung verandert hat und die Unternehmen hinsichtlich
ihrer Personalentwicklung dementsprechend gefragt sind. Zu einem &hnlichen Ergebnis kam

auch die folgende Studie:

»Die Einschétzung ist verbreitet, dass sich gar nicht so sehr die Qualifikationsanforderungen
der Beschéftigten &ndern, sondern eher die Kompetenzanforderungen. Bendtigt werden
neue fachlich-methodische Kompetenzen (Informationen und Daten beschaffen, verstehen
und interpretieren, Problemlésungstechniken beherrschen, interdisziplindres Denken eftc.),
neue Sozialkompetenzen, insbesondere Kommunikations- und Kooperationskompetenzen
bei flexiblen und dezentralen Organisationsstrukturen und héherem Digitalisierungsgrad,
sowie Selbstkompetenzen wie Selbstorganisationsfdhigkeit oder die Bereitschaft, eigene

Lernprozesse selbst anzustoBen.” (Abel, 2018, S. 119)

Die Betrachtungsebene dieser Dissertation und die Untersuchung von Abel (2018) bezogen
sich grundlegend auf den betrieblichen Alltag und hatten die Qualifikation der Mitarbeiter,
respektive der Industriemeister, nur als Randthema aufgegriffen. In diesem Bereich gibt es
noch grundlegenden Forschungsbedarf. Die Frage, die sich aus dieser Dissertation ergibt
und nicht beantwortet wurde ist, wie sich die Fortbildungsverordnung zum Industriemeister
hinsichtlich der Anforderungen durch die Digitalisierung anpassen sollte. Der Punkt
,Digitalisierung“, wird in der Fortbildungsverordnung unter dem Paragraph § 4
Fachrichtungsubergreifende Basisqualifikationen, Abschnitt (4) aufgegriffen (BMBF, 2014, S.
4). An sich werden gemalB der Verordnung die bendtigten fachlichen und methodischen
Anforderungen (Umgang mit EDV und Daten) abgefragt, aber es stellt sich die Frage, ob die
dahinterliegende Methodik der Fortbildungsverordnung zielfihrend ist, da im methodischen

Bereich aktuell Defizite bei den Industriemeistern vorhanden sind.

Auch bezuglich der Verédnderung der Kompetenzanforderungen durch die Digitalisierung in
anderen Produktionsbereichen oder gar anderen Berufsbildern gibt es noch
Forschungsbedarf. Industriemeister aus anderen Fertigungsbereichen, wie beispielweise in

der Metall- und Holzverarbeitung oder der Extrusion, bendtigen mdglicherweise andere
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Kompetenzen als die in der Untersuchung erforschten Kompetenzen im Spritzguss. Andere
Berufsbilder in einem industriellen Betrieb, wie beispielsweise die Fertigungssteuerung,
Controlling, Einkauf, Vertrieb, Projektmanagement usw., werden auch von der Digitalisierung
beeinflusst, da die Digitalisierung generell die Produktionsarbeit in einem industriellen
Betrieb tangiert (Hirsch-Kreinsen, 2014), so dass hier auch eine Verschiebung der
Kompetenzbereiche und damit einhergehend die Anpassung der Profile und Anforderungen

seitens der Personalabteilung, von Néten sein kénnte.

Auch in dem Bereich Industriemeisterforschung, welcher diese Arbeit tangiert, gibt es noch
weiteren Forschungsbedarf. Da es sich hier um eine explorative Fallstudie und damit um
einen ersten Ansatz handelt, stellen sich Fragen, beispielsweise, wie sich dieser erste
Ansatz in ein konkretes, quantitativ erforschtes Modell Ubersetzten lasst. Aufgrund der immer
weiter voranschreitenden technologischen Evolution bietet sich hier ein dynamisches26®
Modell an, welches flexibel erweiterbar und anpassbar ist und somit zumindest in der
Theorie immer weiterentwickelt werden kann, da der technologische Fortschritt auch in der
heutigen Zeit immer weiter geht. GemaB den Untersuchungsergebnissen dieser Dissertation
und dem hypothetischen Variablenmodell der Untersuchung nach Gléser und Laudel (2009)
wird folgender Vorschlag eines dynamisch, flexiblen Modells gemaB der Definition von

Kompetenzen nach North (2013) gemacht.

268 | t. Duden: 2. a. eine [...] Entwicklung aufweisend.
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Abbildung 49: Kompetenzmodell fur Industriemeister in einer Produktion?6°

Dieses Kompetenzmodell fir Industriemeister in einer digitalisierten Spritzgussproduktion ist
dynamisch aufgebaut. Im Zentrum steht der Industriemeister bzw. der Stelleninhaber des
Kompetenzprofils mit den individuellen Anforderungen an seine Stelle. Direkt angrenzend
sind die drei Basiskompetenzen nach North (2013), némlich die Fachkompetenz,
Methodenkompetenz und die soziale und persénliche Kompetenz?7°, welche nochmal in
digitale und analoge Kompetenzen unterteilt sind. An jeweils jede Basiskompetenz grenzt

eine Detailkompetenz, wie beispielsweise die Lern- und Veranderungsbereitschaft oder der

269 gigene Darstellung

270 Zur Vereinfachung wird hier nur von Sozialkompetenz gesprochen
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Umgang mit digitalen Medien. Die ,wei8 und blau umrandeten Felder kénnen flexibel und
beliebig erweitert oder ausgetauscht werden, je nach unternehmensspezifischen
Anforderungen. Der Vorteil eines ,hexagonalen® Modells gegentiber anderen Modellen ist die
in der Theorie unendliche Erweiterung der einzelnen Detailkompetenzen. Der Nachteil
wiederum ist, dass die klare Abgrenzung und Ruckfuhrung der Detailkompetenzen auf die
Basiskompetenzen teilweise nur beschréankt mdglich ist. Es muss erwéhnt werden, dass es
sich hier lediglich um einen ersten Vorschlag handelt, welcher sich aus den Ergebnissen
dieser empirischen Studie ergeben hat. Es werden weitere, im speziellen quantitative
Forschungen in diesem Themengebiet empfohlen um den Untersuchungskomplex des

Industriemeisters in der Breite zu erforschen.

Zusammenfassend ergeben sich aus dieser Dissertation folgende weitere Fragestellungen,

welche erforscht werden kébnnen bzw. sollten:

e Wie sollten sich die Fortbildungsverordnungen fir Industriemeister verédndern?

o Welche Kompetenzen werden in anderen Produktionsbereichen (Beispielsweise
Metallverarbeitung, Holzverarbeitung usw.) von Industriemeistern verlangt?

o Welche Kompetenzen werden von anderen Berufsbildern (Beispielsweise
Projektmanager, Controlling, Verfahrensmechaniker) in einem industriellen Betrieb
bendtigt?

e Wie kann der erste Ansatz (hypothetisches Modell der Untersuchung) zu einem

Modell weiterentwickelt werden?
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9. Zusammenfassung

In diesem abschlieBenden Kapitel der empirischen Untersuchung wird die gesamte Arbeit

nochmals Ubersichtlich und zusammenfassend dargestellt.

Das Zukunftsprojekt ,Industrie 4.0% strebt an, die Produktion fir die Zukunft zu rlsten. Die
Digitalisierung der Produktion schreitet voran und bringt ein enormes Potential mit sich
(Meussen, 2015, S. 2). Das Wort ,Industrie 4.0 steht dabei fur die Vernetzung von
Maschinen, Elektrotechnik, Informationstechnologien und dem Menschen zu einer
vernetzten und intelligenten Produktion in der Industrie. Es ist unumstritten, dass die
Digitalisierung der Fertigung die Produktionsarbeit verédndern wird (Hirsch-Kreinsen, 2014)
und damit auch die Kompetenzanforderungen an die Mitarbeiter (acatech, 2016). Der
Industriemeister, welcher eine wichtige Zwischenposition in einem industriellen Betrieb und
seine Rolle als unmittelbarer Vorgesetzter der Arbeiter hat (Jauch, 1997, S.6), steht
dementsprechend auch vor einem Wandel der Kompetenzanforderungen. Aufgrund der
hohen Vielzahl an méglichen digitalen Technologien konzentrierte sich diese Arbeit auf das

Themenfeld des SpritzgieBens.

Aus der Problemstellung ergaben sich folgende forschungsleitende Fragen, welche eine
zentrale Stellung in dieser Dissertation eingenommen haben und aus der Perspektive von

Fach- und Fuhrungskréaften beantwortet werden sollten:

1. Welche Kompetenzen werden von Industriemeistern zur FUhrung einer Fertigung unter

dem Aspekt der Digitalisierung verlangt?

2. Welche Kompetenzen fehlen den gegenwartigen Industriemeistern um eine Fertigung mit

digitalen Technologien fihren zu kénnen?
3. Welche Auswirkung haben digitale Technologien auf die Kompetenz der Industriemeister?
Aus diesen forschungsleitenden Fragen resultierten folgende hypothetischen Annahmen:

Annahme 1: Die fachliche Kompetenz der Industriemeister, in Form von Kompetenzen im
Bereich von produktionsspezifischen Technologien im speziellen des SpritzgieBens, bleibt

weiterhin eine dominierende Kompetenz.

Annahme 2: Die soziale Kompetenz von Industriemeistern ist auch im Zeitalter der

Digitalisierung eine wichtige Voraussetzung zur Fihrung einer Fertigung.

Annahme 3: Den gegenwaértigen Industriemeistern fehlen Kompetenzen in den Bereichen

Digitalisierung und Computertechnik.
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Annahme 4: Den Industriemeistern fehlen methodische Kompetenzen in Form von
vernetztem ganzeinheitlichen Denken bei der Lésung von Problemen, speziell im Zuge der

Digitalisierung.

Aus den Forschungsfragen und den dazugehdrigen theoretischen Vorannahmen wurde das
hypothetische = Modell der  Untersuchung mit  Annahmen  Gber  mdgliche
Kausalzusammenhénge der einzelnen Variablen aufgestellt. Zur Bildung dieses Modells

wurde das Variablenkonzept nach Gléaser und Laudel (2009) gewahit.

Die folgende Abbildung zeigt das Ubergeordnete hypothetische Modell, ohne die einzelnen

Annahmen der Ausprégungen der Variablen darzustellen:

Digitale
Techno-
logien

Lebens-
erfahrung

Weiter-
bildung

Methoden- Sozialkompetenz
kompetenz (Motivation der
(vernetztes Mitarbeiter /
Denken / Umgang Eigene Lern- und
mit Informationen Veranderungsber
und Daten) eitschaft)

Fachkompetenz
(Spritzguss /
Computertechnik)

Quali-
fikation

Berufs-

Komp des Ind
erfahrung

l:l Abhangige Variablen

O Unabhéngige Variablen Fuhrung einer

C) Vermittelnde Variablen Fertigung

Q Intervenierende Variablen

Abbildung 50: hypothetisches Modell der Untersuchung?’!

Als methodische Vorgehensweise fir diese explorative, qualitative Forschung wurde eine
offene teilnehmende systematische natirliche Beobachtung nach der Klassifizierung nach
Friedrichs (1982) gewahlt. Fur die Beobachtungen wurden Merkmals- und Verhaltensklassen
definiert, um die Beobachtung systematisch zu gestalten. Die Beobachtungen der

Industriemeister sollten die leitfadengestutzten Experteninterviews anleiten. Die Befragung

271 eigene Darstellung

199



von diversen Akteuren in einer Spritzgussproduktion war die zentrale Methode dieser

Untersuchung.

Der Fokus der Interviews lag auf der Erhebung von Deutungswissen Uber die Kompetenzen

von Industriemeistern zur Fihrung einer Fertigung mit SpritzgieBmaschinen im Kontext der

Digitalisierung. Dabei wurden folgende Akteure interviewt:

o Fachkréafte (Verfahrensmechaniker)

e Industriemeister

e Produktionsleiter

Durch diese drei unterschiedlichen Akteure wurde der Untersuchungsgegenstand des

Industriemeisters empirisch trianguliert. Fir jede Gruppe an befragten Personen wurde ein

spezifischer Leitfaden anhand der

forschungsleitenden Fragen, der

theoretischen

Vorannahmen und dem daraus resultierenden hypothetischen Variablenmodell nach Glaser

und Laudel (2009) kreiert. Folgende Abbildung zeigt die zeitliche und methodische

Verknipfung zwischen der Beobachtung der Industriemeister und der leitfadengestutzten

Experteninterviews:

Beginn der | Beobachtung der Industriemeister |

Empirie

| Experteninterview mit Industriemeister |

Auswertung der Ergebnisse der
Beobachtungen der Industriemeister

Zeitliche Reihenfolge

Experteninterview mit
Verfahrensmechaniker

Maogliche Kurzfristige
Anpassung des
Interviewleitfadens fir
Experteninterview mit
Industriemeister

Experteninterview mit
Produktionsleiter

Ende der

Empirie | Auswertung der Experteninterviews |

Abbildung 51: Schematisch dargestellte Verknupfung zwischen Beobachtung und
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Als Auswertungsmethode fur die Beobachtung wurde eine beschreibende Darstellung
gewahlt. Fur die Auswertung der leitfadengestitzten Experteninterviews wurde die Methodik
der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) gewahlt, da mit dieser
qualitativen Inhaltsanalyse ein Verfahren zur Verflgung steht, welches groBe
Materialmengen bewaltigen und trotzdem latente Sinngehalte erfassen kann (Mayring, 2015,
S. 61).

Die systematische Beobachtung von Industriemeistern und den leitfadengestitzten

Experteninterviews kam zu folgenden Ergebnissen:

e Trotz voranschreitender Digitalisierung werden heute und in der Zukunft fachliche
Kompetenzen im Bereich Spritzguss von den Industriemeistern verlangt

o Die gegenwartigen Vorgesetzten der Fachkréafte eine hohe Kompetenz im Bereich
Spritzguss

e Das analytische und vernetzte Denken von Industriemeistern wird immer wichtiger

o Das Bewusstsein filr die Komplexitat einer Produktion und derer Probleme ist bei den
gegenwartigen Industriemeistern nur bedingt vorhanden

e Die Kompetenz digitale Technologien zu beherrschen und dementsprechend effektiv
und zielstrebig einzusetzen ist eine Grundvoraussetzung flur die Gegenwart

e Bei den meisten Industriemeistern sind ausreichende Kompetenzen in Sachen
Umgang mit digitalen Technologien vorhanden

o Die Industriemeister sollten die Kompetenz besitzen ihre Fachkrafte auf neue
Herausforderungen motivieren zu kbnnen

e Die Lern- und Veranderungsbereitschaft der Industriemeister wird immer wichtiger,
was wiederrum zu immer flexibleren Kompetenzprofilen flhrt

e Die Kompetenz der Verarbeitung einer ,Informationsflut® durch digitale
Kommunikationskanéle spielt eine groBe Rolle im betrieblichen Alltag

e Die Be- und Verarbeitung der digitalen Ressource ,Daten” fur Optimierung in der
Produktion durch den Industriemeister spielt eine groBe Rolle, ist aber bei den

gegenwartigen Industriemeistern nur bedingt gegeben

Im Anschluss wurden die Ergebnisse der Empirie auf das hypothetische Modell der

Untersuchung zuriickgekoppelt . Dies brachte folgendes Resultat:
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Digitale
Technologien

Entwicklungs-
stufe: 1

Fachkompetenz
Computertechnik

Sozialkompetenz
Eigene Lern- und
Verénderungsbereitschaft

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Benétigt: Mittlere Kompetenz
IST-Stand: Mittlere Kompetenz

vorhanden

Fachkompetenz
Spritzguss

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Bendtigt: Hohe Kompetenz
IST-Stand: keine Aussage méglich

Sozialkompetenz
Motivation der Mitarbeiter

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Benétigt: Hohe Kompetenz
IST-Stand: Hohe Kompetenz

vorhanden

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Benétigt: Hohe Kompetenz

IST-Stand: keine klare Tendenz

erkennbar

Methodenkompetenz
Umgang mit Informationen und
Daten

Methodenkompetenz
Vernetztes Denken

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Benétigt: Mittlere Kompetenz
IST-Stand: Defizit

Bedeutung der Kompetenz: Wichtig
Benétigt: Mittlere Kompetenz
IST-Stand: Defizit

Digitale Komp des Industri isters Analoge Kompetenzen des Industriemeisters

Fihrung einer Spritzguss
Fertigung

Abbildung 52: Das hypothetische Modell der Untersuchung inkl. Ergebnisse der Empirie?73

Das neue Modell beinhaltet nun Ubergeordnete vermittelnde Variable. Das sind die digitalen
und die analogen Kompetenzen der Industriemeister. Als digitale Kompetenz werden
diejenigen bezeichnet, welche direkt durch digitale Technologien beeinflusst werden.
Analoge Kompetenzen haben keinen direkten Bezug zu digitalen Technologien, werden aber
dennoch zu Fihrung einer Fertigung verlangt. Aus den Erkenntnissen dieser Fallstudie
stellte sich eine Tendenz zum Defizit im Bereich der digitalen Kompetenzen bei den
Industriemeistern heraus. Daraufhin wurden Handlungsempfehlungen sowohl fir die

betriebliche Praxis als auch die Wissenschaft gegeben.
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Anhang

Anhang A — Interviewleitfaden
Allgemein

1. Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fihrung einer modernen und digitalisierten Produktion bendtigt
werden, um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses
Interviews ist, es Ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen Uuber den
Untersuchungsgegenstand des Industriemeisters zu extrahieren, um es anschlieBend
analysieren zu kénnen. Die Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von

ihrer Seite aus ein Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
2. Vorab werden folgende Begriffe?7* definiert:

Digitalisierung (digitale Technologien)?7s: Digitale Technologien sind Objekte, Gerate,
Verkehrsmittel, aber auch Produktionsanlagen und Logistikkomponenten, die eingebettete
Systeme enthalten. Unter eingebettete Systeme versteht man Rechensysteme mit
Anwendungsfunktionen. Beispiele hier sind der Computer, das Smartphone, Industrieroboter

oder Steuerungseinheiten von Maschinen mit ,Touch-Display*.

Fachkompetenz?’6: Fachkompetenz umfasst alle zur Verwirklichung einer konkreten

beruflichen Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen Kenntnisse.

Methodenkompetenz?’7: Methodenkompetenz ist die Fahigkeit zu zielgerichtetem und
planméBigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher Probleme und Aufgaben mit Hilfe
gelernter Denkmethoden und Verfahren, welche selbststdndig ausgewéahlt, angewandt und

weiterentwickelt werden.

Sozialkompetenz?78: Sozialkompetenz ist die Fahigkeit zur Kommunikation mit Mitarbeitern,
Kollegen und Kunden, sowie die kooperative Auseinandersetzung und Verstandigung mit
einer  verantwortungsbewussten  Urteilsfindung sowie die eigen Lern- und

Verénderungsbereitschaft.

274 Die Definition von wichtigen Begriffen vor dem eigentlichen Interview ist entscheiden, damit die
beteiligten Akteure das gleiche Verstandnis der verwendeten Definitionen haben.

275 Definition: siehe Kapitel 4.3.2.1.

276 Definition: siehe Kapitel 4.3.2.1.

277 Definition: siehe Kapitel 4.3.2.1.

278 Definition: siehe Kapitel 4.3.2.1.
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Verfahrensmechaniker:

A. Allgemein

1. Erzahlen Sie bitte etwas tber ihren Werdegang.

2. Wie ist ihr Verhaltnis zu ihrem direktem Vorgesetzten?

B. Produktion

3. Erzéhlen Sie bitte so detailliert wie mdglich wie ihr Vorgesetzter seine Fertigung
fahrt?

4. Wie gut kennt sich ihr Industriemeister fachspezifisch im Spritzguss aus?

5. Wenn jetzt ein gravierendes Problem mit einer Maschine auftritt, so dass die
Verfahrensmechaniker dieses Problem nicht eigenstandig l16sen kénnen und den
Vorgesetzten brauchen, wie geht ihr Industriemeister bei der Problemlésung vor?

- Vernetztes Denken des Industriemeisters

C. Digitalisierung

6. Wie haben sich die Tatigkeiten ihres Industriemeisters durch digitale Technologien,

wie beispielsweise den Computer, verandert?

D. Kompetenzen

7. Fur wie wichtig halten Sie die Fahigkeit der Motivation von Mitarbeitern bei einem

Industriemeister?
8. In welchen Aufgaben- und Tatigkeitsgebieten liegen die Starken ihres Vorgesetzten?

9. In welchen Aufgaben- und Tatigkeitsgebieten liegen die Schwéchen ihres

Vorgesetzten?
10. In welchen weiteren Bereichen sollten Industriemeister Kompetenzen besitzen, um

eine Produktion filhren zu kénnen?

Industriemeister:
A. Allgemein
1. Erzahlen Sie bitte etwas tber ihren Werdegang.

2. Beschreiben Sie bitte einen durchschnittlichen Arbeitstag mit ihren jeweiligen

Tatigkeiten und Aufgaben.
B. Produktion

3. Wie fiihren Sie ihre Mitarbeiter in der Produktion?
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4. Wie gut kennen Sie sich fachspezifisch im Spritzguss aus?

5. Wenn jetzt ein gravierendes Problem mit einer Maschine auftritt, so dass die
Verfahrensmechaniker dieses Problem nicht eigenstandig lI6sen kénnen und den

Vorgesetzten brauchen, wie gehen Sie bei der Problemlésung vor?
C. Digitalisierung

6. Wie haben sich lhre Téatigkeiten durch digitale Technologien, wie beispielsweise den

Computer, verandert?

7. Nutzen Sie das Internet oder das firmeninterne Intranet zur Beschaffung von

Informationen?

8. Welche Rolle spielen EDV-Systeme, wie beispielsweise der Computer und die

dementsprechenden Softwaresysteme, bei Ihrer taglichen Arbeit?
D. Kompetenzen

9. Fur wie wichtig halten Sie die Fahigkeit der Motivation von Mitarbeitern bei

Industriemeistern?

10. Was ist Ihrer Meinung nach die wichtigste Kompetenz eines Industriemeisters um

eine Fertigung fuhren zu kénnen?

11.In  welchen Aufgaben- und Tétigkeitsbereichen liegen lhrer Meinung lhre

Schwéchen?

Produktionsleiter:

A. Allgemein
1. Erzahlen Sie bitte ein wenig tber lhren beruflichen Werdegang.

B. Produktion
2. Erzéhlen Sie bitte, wie die Ihnen unterstellten Industriemeister ihre Fertigung fuhren?
3. Was sind lhrer Meinung nach die wichtigsten Aufgabengebiete ihrer Industriemeister?
4. Wie gut kennt sich Ihr Industriemeister fachspezifisch im Spritzguss aus?

5. Wenn jetzt ein gravierendes Problem mit einer Maschine auftritt, so dass die
Verfahrensmechaniker dieses Problem nicht selbststandig I6sen kénnen, so dass der
Vorgesetzte benétigt wird, wie gehen Ihre Industriemeister bei der Problemlésung

vor?
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C. Digitalisierung

6. Wie erfolgt bei lhnen in der Fertigung die Auswertung von Produktionsdaten und
anderen weiteren wichtigen Informationen?
7. Wie haben sich die Téatigkeiten Ihrer Industriemeister durch digitale Technologien, wie

beispielsweise den Computer, verandert?
D. Kompetenzen

8. Fur wie wichtig halten Sie die Fahigkeit der Motivation von Mitarbeitern durch ihren

Industriemeister?
9. In welchen Kompetenzbereichen liegen die Stéarken ihrer Industriemeister?
10. In welchen Kompetenzbereichen liegen die Schwéchen ihrer Industriemeister?

11. In welchen weiteren Bereichen sollten Industriemeister Kompetenzen besitzen, um

eine Produktion filhren zu kébnnen?
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Anhang B - Eingabemaske Beobachtungsprotokoll

Beobachtungsprotokoll \‘ ( I I
[

Datum:
Karlsruher Institut fir Technologie

Teilnehmer :
I B il der

B i der

Verhaltens- baw. Merkmalsklasse l
A. Beobachtung des Arbeitsumfeldes (Fertigungsumgebung)

AL Elektronische
Datenverarbeitungsmedien (EDV)

A.2. Digitale mobile Endgerate
{Smartphone)

seinheiten §

A3. Digitale Steuer
Produktionsmaschinen

A4, IT-Systeme (ERP-Systeme)

A5. Digitale Datenauswertung und
Analyse

A.6. Sonstige digitale Technologien

B. Umgang mit digitalen Technologien

B.1. Umgang mit elektronischen
Datenverarbeitungsmedien (EDV)

B.2. Einsatz von digitalen mobilen
Endgerdten (Smartphone)]

B.3. Umgang mit digitalen
Steverungseinheiten von

Produktionsmaschinen
—— —

B.4. Umgang mit IT-Systemen (ERP-
Systeme)

B.5. Umgang mit digitalen Daten

B.6. Umgang mit sonstigen digitalen
Technologien

C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkraften

C1. Kommunikation Gber digitale mobile
Endgerate (Smartphone)

C.2. Kommunikation Gber elektronische
Datenverarbeitungsmedien (E-Mail)

C3. Persdnliche Kommunikation

€4, Sehriftliche Kommunikation
{Aushange)

sonstige Bemerkungen
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Anhang C - Eingabemaske qualitative Inhaltanalyse

Anhang C1 - Eingabemaske Auswertung der einzelnen Experteninterviews

Fall

Seite

Nr.

Paraphrase

Generalisierung
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Anhang C2 — Eingabemaske Akteursgruppen

Fall Kat. Paraphrase Generalisierung
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Anhang D — Anschreiben der Aktuere

IT

am Karlsruher Institut fir Technologie wird gegenwartig eine ingenieurpadagogische

Sehr geehrte Damen und Herren,

Untersuchung zu Kompetenzmanagement in industriellen Betrieben durchgefihrt. Mit
diesem Projekt soll die Frage beantwortet werden, welche Kompetenzen (Fahigkeiten)
Industriemeister besitzen missen, um eine ,digitalisierte® Fertigung (Industrie 4.0)
fihren zu kénnen. Bis Mitte 2018 sollen Experteninterviews (Dauer ca. 45-60 Minuten)
und Beobachtungen (halbe Schicht) mit verschiedenen Akteuren in einer Fertigung
durchgefuhrt werden. Die Akteure sind die Verfahrensmechaniker Kunststofftechnik, die
Schichtleiter und die dementsprechenden Fertigungsbereichsleiter. Diese Erhebung ist

auf freiwilliger und privater Basis und es wird Anonymitat garantiert.

Ich wirde mich freuen, wenn Sie bereit waren einen Beitrag zu diesem
Forschungsvorhaben zu leisten. Auf lhre Bereitschaft hoffend, werde ich mich in den
nachsten Tagen wegen der genauen Terminabsprache mit Ihnen in Verbindung setzen.

Fur Ihre Unterstitzung im Voraus herzlichen Dank!

Mit freundlichen GriiBen

Hajck Karapetjan, M.Eng.
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Anhang E — Beobachtungsprotokolle Industriemeister

Anhang E1- Beobachtungsprotokoll Industriemeister A-1

Beobachtungsprotokoll

Datum :
Teilnehmer :

09.04.18 Zeitraum der Beobachtung : 05:30 - 08:30

Karapetjan / Industriemeister A-1

e i

e

A. Beobachtung des Arbeitsumfeld bung)

(Ferti gebung)

AL Elektronische
Datenverarbeitungsmedien (EDV)

in der Fe
ndustrimeister besitzten rusammen einen Computer. Den Einrichtern steht am Eine

igunsumgebung A-1 besitzt ei eigenen Computer, welcher aber bel der Schichtdbergabe an den jeweiligen kommenden Schichtfihrer Gbergeben wird. B.h. die drei

chterplatz, weicher dirext im Shopfloor ist, auch ein Computer zur Verfagung. Dieser Computer kann au

meister A-1 ein Laptop zur

industriemeister genutzt werden. Desweiteren steht dem Ind flgung

A.2. Digitale mobile Endgerite
(Smartohone)

Dieser Industriemeister oder ein Tablet zur Verfligung. Er besitzt ein mobiles Telefon und einen Festnetz-Anschiuss im Bl

A3. Digitale Steverungseinheiten von

Produktionsmaschinen

12ig ein kleiner Teilbereich der Spi

Aie Produstionsmaschinen besitzten eine digitale Stuerungseinheit ussmaschinen, welcher auch in einer ausgelagerten Halle ist, besitzen analoge

teverungseinheiten. Nach Angaben des Industriemeisters A-1 sind diese Maschinen teilweise Gber 20 Jahre alt und werden grStenteils nur noch flir Ersatrteillager uktionen verwendet.

A4 [T-Systeme (ERP-Systeme)

AS. Digitale D:
Analyse

uswertung und

A6 Sonstige digitale

er Industriemest hat wanren:

eigenen Softwaresystem zur Verwaltung von Personal. Das am meisten verwendete Programem war §hn n in der Fertigungsumgebung A

den Laptops z sung von Messdasten eingesetzt.

italen Technologien

B.Umg

g mit digi

B.1. Umgang mit elektronischen
Datenverarbeitungsmedien (ECV)

Wahrend dem Zeitraum konnte kaum eine Nutzung des Compute: sbachtet werden, deshalb sind hier keine Aussagen moglich. Laut den Aussagen des Industriemeisters wird der Laptop fir

Soezizlaufgaben eingesetzt.

B.2. Einsatz von d
Endgeriten (Smartphone)

alen mobilen

Da keine digitalen mobilden Endgerdte im Einsatz sind, konnte hier nichts beobachtet werden,

1 E‘—uzux mt!wu en

S eiten von

e

seinh

uerun

kennt sich, nach eigenen Angaben, noch relstiv gut mit den digitalen Steuerungseinheiten der Spritzgussmaschinen aus. Letztendiich arbeits

Der Industriemne er jedoch sehr selten damit.

B.4. Umgang mit IT-Systemen (ERP-
Systemne)

nd di

eilung. Desweiter:

-1 die Anwesenheit

cht

[Ainnlich wie in die Industriemeister aus der Fertigungsumgebung B, prift der Industreimeiste Entelung der Mitarbeiter mit Hilfe einer Excel Liste. Falls Mitarbete

Ausfallen, schreibt der Schichtleiter eine E-Mail an die Personal

plant er den Urlaub der Mitarbeiter auch digital Ober den Computer mit

correkt gestemnpelt haben oder kurzfristi

us aller Maschinen zu prifen.

rstitzt den Schichtieiter bei Schichtbeginn den Maschinen:

Hilfe von Microsoft Excel. Das BDE-Programm un!

B.5. Umgang mit digitalen Daten

che das Predustionscontrol um nicht. Was ab

r beobachtet werden konnte,
der Lacki

Der Industriemn A-1 verwendete die digitalen Daten, ng ihm 2ur VerfOgung stellt, wihrend dem Beobachtungsze!

yericht Gber Excel nuzte der Industriemeister um die Ergebn rafen.

Hass jede einzeine Buchung im Gutmen, tur Programm geprift worden ist. Des

zu bekommen.

B.6. Umgang mit sonst:

Technologien

[Der Messiaptop wird vom Industriemeister nicht eingeset

C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkriften

C.1. Kommunikation dber digitale mobile
Endgerite (Smartphone)

ndustriem: Frahschicht deutlich mehr telefoniert als in der

Wihrend der Beobachtung wurden keine Anrufe beobachtet. Nach

cz.
Datenverarbeitungsmedien (E-Mail)

mmunikation Gber elektronische

emeister A-1 wurde beobachtet, dass er vier E-mails bekomm: und er selber

Die Industriemeister aus der Fertigungsumgebung bekommen ca. 30 Mails pro Tag. Bei der Beobachtung des Indus
ewe geschrieben hat.

Snliche Kommunikation

meister A-1 einen Durch durch die Produktion um die Einrichter auf die b

INach der Schichtibergabe mit dem Meister aus der Nachtschicht, mach r Indust

nden Aufgaben

porzubereiten, Dies geschah am Einrichterpla! alle Einrichter auf den Schichtfiihrer gewartet haben

iche Kornmunikation

Aushinge)

s wurde beobachtet, dass des Industriemeister an einen Informationsplatz im Shopfloor, die KPI's der Vorwoche aktualsierte, Diese Infotafeln sind fir die Mitarbeiter in der Produktion gedacht. Des

paeiteren werden in diesem Bereich die Mehrarbeitsantrige und Informationen aus dem Lohnbiiro aufgehdngt.

sonstige Bemerkungen

ohl das Einrich

gabe- als auch das Schichtieterschichtit

beprotokoll sind

in papierform. Der Produktionsplan wird tig

hichtieitern seitens der Fertigungssteuerung zur Verfligung gestellt
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Anhang E2— Beobachtungsprotokolle Industriemeister A-2

Beobachtungsprotokoll

Datum :
Teilnehmer :

AT

27.04.18 Zeitraum der Beobachtung : 05:30 - 08:30

/ Industriemeister A-2

e e

e e i

hach . £ald,

(Ferti g)

A ung des Arb

Al Elektronische

Datenverarbeitungsmedien (EDV)

1. Das wiiren einmal ein Computer im Biro, einen Computer fir die Einrichter am Einrichterplatz und einen

A2 Digitale mobile Endgerite
{Smartphone)

Der Schichtflnrer A-2 hat auch weder ein Smartphone noch ein Tablet im Einsatz. Er hat ein mobiles Endgerat zum telefonieren, sowie noth einen Festnetzanschiuss im Biiro.

A.3. Digitale Steverungseinheiten von
Produktionsmaschinen

eisters A-1 beobachtet werden.

Beziglich den digitalen Steuerungseinheiten, weiche im Einsatz sind, konnte kein Unterschied im Gegensatz zur Beobachtung des M

A4 IT-Systeme (ERP-Systeme)

A5. Digitale Datenauswertung und

etden
und einen

jer Industriemeister in Ecnt-
Microsoft-Office Paie

et fur die Personaipianung ein eigenes -Programm mit welcner

weny

-System (ASA00).

nUtzt ein veratetes 3
25 am hiufigsten gen

, ist

A-2 einen E-Mail

utzte Too' Zugang (Cutlook), das &

3

rafen

Es konnten hier keine Unterschiede zum Industriemeister A-1 beobachtet werden

A. Sonstige digitsle Technologien

len T

B. Umgang mit digi

B.1. Umgang mit elektronischen
Datenverarbeitungsmedien (EDV)

Der Industriemneist v langsam bei der Nutzung des Computers war.

en mobilen

B.2. Einsatz von dig
Endgeriten (Smartphone)

2 E"!L'.ru: e gitalen

teverungseinheiten von

ngt 2us. Der Umngang konnte nicht beobachtet werden. Nach eigenen Angaben bedient er die Maschinen nic!

Der Schichtfihrer kennt sich mit den Steuerung nur noch

8.4, Umgang mit IT-Systemen (ERP-

Systermne)

eilung der Mitarbeiter mit Hilfe einer Excel Liste. Falls Mitarbeiter nicht korrekt
albuchungen und Rexiamationen. Das

1t

Annlich wie bei bisher allen beobachteten Industriemeister, prift der Industreimeister A-2 die Anwesenheit und d
reibt der Schichtleiter eine E-Mail 2n die Personalabteilung. Mit Hilfe des ERP-Systems prdft er Bestinde, M2
ungen suchen konnte.

wmmern von Personen auch aus anderen Abt

efonbuch mit Hife der Schichtieiter Telefor

Umgang mit digitalen Daten

n Daten beobachtet

[Einmal in der Schicht Gberprift der Industriemeister A-2 die eingegeben Produktionsdaten (Gutstlck, Ausschuss usw.) der Vorschicht. Es wurde kein weitere Umgang mit di

werden,

8.6. Umgang mit sonstigen digitalen

Technologien

C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkriften

itale mobile

C.1. Kommunikation aber &
Endgerite (!

inder Frihschicht

Wihrend der Beobachtung wurden flinf verschiedene Anrufe beobachtet. Nach Angaben des Industriemeisters fihrt er ca. 25 Telefonate pro Schicht, wobei die meisten Gesprict

stattfinden.

C.2. Kormmunikation Gber elektronische
Datenverarbeitungsmedien (E-Mail]

t. Er selber hat aber keine withrend demn Zeitraum der Beobach!

gestellt werden, dass der Industriemeister A-2 vier E-Mail bekommen b

In dieser Beobachtung konnte fes!
ngaben bekommen die Schichtleiter ca. 20-25 E-Mails pro Tag.

schrieben. Nach eigenen

C.3. Persinliche Kommunikation

[Nach der Schichtiibergabe mit dem Schichtieiter von der Nachtschicht, erfoigt die Einteilung der Einrichter am Einrichterp!
richte

besproches

Probleme usw.) mit den E

Dort wurden die bevorstehenden Aufgaben und Titigketen {Rastvorginge,

iche Kormmunikation

Aushiinge)

angen Reklamationen an den Infobereichen im Shopfloor aus

+ werden Mehrarbeitsantrige, sowie einy

en der Industrieme

JEs wurden keine Au: bachtet. Nach Any

sonstige Bemerkungen

Das Schichtabergabeprotokoll wird handschriftlich
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Anhang E3 — Beobachtungsprotokoll Industriemeister A-3

Beobachtungsprotokoll

Datum :
Teilnehmer :

Zeitraum der Beobachtung :

05:30 - 08:30

ST

A.

h

h

ung des Arbei fald

(Ferti

)

et

Al Elektronische
Datenverarbeitungsmedien (EDV)

Der Industriemne;

&

selben EDV-M

n, wie die anderen SchichtfOhrer, zur Verfligung. Das sind zum einen der Schichtieiter Computer und zum anderen der Einrichter Computer.

A.2. Digitale mobile Endgerite

(Smartohone)

Auch der Industriemeister A-3 hat kein Sma

hone und kein Tablet zur Verfigung.

A3, Digitale Stever:
Produktionsmasc

einheiten von

inen

Es konaten auch b

A4 T-Systs

me (ERP-Systermne)

A5. Digitale Datensuswertung und
Analyse

Es konaten hier such keine Untersch

og

Cr

zur Verfigu:

, eine speziele

rwaltung seiner
ng hat obwohl der Schichtieiter einen Computer teilen. Da genutzte ERP-System ist relativ a)

achtet werden kon!

Demn Industriemeister

st, dass jeder einzeine !L'Hv‘l ul

2uch ein Programm zur Uber

enen

vachung des

zu den Industriemeistern A-1 und A-2 beobachtet werden. Es werden diverse Auswertungen per E-Mail an den Schichtieiter verschickt.

A, Sonstige digitale

Tech

B.1. Umgang mit elektronischen
Datenverarbeitungsmedien (EDV)

[<aurn am Computer war. Nach <

emeiste

nen el

A-3 konnte ein relativ

nen Angaben kennt

erer Umg

mit dem Computer by

ch relativ gut aus, aber die Geschwindigkeit ist im Ve

och ist hier festzuhaiten, dass der Schichtieiter im B
ch zu des “jd

e Generation noch verbesserungswardig.

bachtungszeitraum

B.2. Einsat,

Endgeriten (Smartphone)

. E"'u:.nu e gitalen

2 von dig

n mobilen

everungseinheiten von

e

Es konnte hier kein Umgang beobachtet werden. Der Industriemeister arbeitet nach seiner Aussage nicht mehr

t an den Maschinen mit.

B.4. Umgang mit IT-

ystermen (ERP-
ysterne)

uch hier praft der Schichtfah
Echt-Z berw:
die Zykluszeiten Goe:

edft

diret nach der Schichtiib
gssystemn um die Produktion 2u ko

, die Anweses

llieren. Dabei

Mitarbeiter mit Hilfe des defar eigens verfagbaren IT-Programms. Das am hiufig
e Schichtfinrer jede einzeine Maschine nacheinander gepriift, Dabel wurde vorra

e Programm ist das

St gsmengen und

Umgang mit digitalen Daten

MaBnahmy

Es wurde hier beobachtet, dass der Industriemeister die Auswer

n der Lackie:

inix Gberprift hat um den eigenen Fehleranteil seiner ausgelieferten

Rohteile zu identifizieren um migicherweise

B8.6. Umgang mit

Technologien

C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkriften

C.1. Komnmunikation Gber digitale

Endgerate (Smartphone)

Winrend dem Zeitraum der Beobachtung wurde ledigiich ein Anruf beobechtet. Der Industriemeister selber hat aber niemanden a

fen. Er wurde ledigich angerufen.

C.2. Kormmunikation dber elektronische
Datenvers

itungsmedien (E-Mail)

Der elektronische Mai-Verkehr ist Shnlich v

e bei den anderen Schicht

C.3. Persinliche Kommunikation

Der

[Tatigkeiten der komme:

hiter, machte der Indus

ndustriemeister A-3 ist direkt nach der Schichtiibergabe 2u den Einrichtern in die Produktion gegangen. Dort warteten bereits die Einrichter auf inn. AnschlieBend teilte er die Aufgaben und

den Schicht. Nach der Aufg meister einen Durchgang durch die Produktion um &

2u kontrolieren.

C.4. Schriftliche Kommunikation

(Aushinge)

Es wurde hier nichts beobachtet.

sonstige Bemerkungen

Dieser Industriemeister hat den Produktionsplan als einziger in digitaler Form verwendet und nicht susgedrucet.

221



Anhang E4 — Beobachtungsprotokoll Industriemeister B-1

Beobachtungsprotokoll \‘ ( l I
Datum: 06.04.18 Zeitraum der Beobachtung : 13:30 - 16:30 —

Teilnehmer : Karapetjen / Industriemeister B-1 ——

il b Mo miiie ] T R
A. Beobachtung des Art

(Fer

B E)

Der Industriemeister (Schichtieiter) besitzt einen Computer. Diese:

Computer wird jedoch wihrend der SchichtObergabe 2n den jeweiligen enderen Schichtleiter Goergeben. Am €
gesiedelt, ist noch ein Computer t werden. Weitere vorhandene £
waren die Hallentorcomputer, welche auch Gber einen Zugang zum ERP-System haben, ein Computer fir die Staplerfahrer, sowie ein zusitzlichen Laptop im Schichtieiterd
Computer werden die anderen EDV-Systemne nur selten genutat

richterplaty, welcher

Al Elektronische dirext im Shopfloor in der Fertigung ar
Datenverarbeitungsmedien (EDV)

vorhanden. Dieser kann auch durch den Industriemeister genuta!

V-Systeme in der Fertigung

ro. Bis auf den eigenen

A.2. Digitale mobile Endgerate

Dieser Industriemeister hatte weder ein Smartphone, noch ein Tablet 2w

rflgung. In seinem BOro war zu beobx

. ten, dass er ein Festnetz Telefon hatte. Des wi
(Smartphone)

ren besal er ein mobiles Endgerdt

o et

rhanden sind. Der Robotisierungs/Automatisierungsgrad der

& SDNLIGUSSMAsCIINen bestzen ein & Lales stevergerat. Dje: T Y T T o oy 1 e g
n Robotern und Zusatzgeriten (bsp. Forminnendruckmessung)

dipitalan Medien i1 aicht b oue

teJergerate haoen jedoch

m
A3, Digitale Steverungseinheiten von
¥ " hiedene digitale Steuerungsgerite und Tabletdspiays zur Steuerun

Produktionsmaschinen

e der Erkundung der Fertigungsumgedung wurde

soachtet, cass o

INGUSLTEMESLEr It €Inem vi etet (ASA00). Je

ateten ERP-System @
A4, T-Systeme (ERP-Systerne) perschiedene andere [T-Systeme wie beispielsweise ein Programen zum Verwaiten seines Personals, einen E-Mai-Zugang, sowie die kompl

besall er auf seinem Computer senr view

tte Microsoft

Office-Lizenz mit den jewelligen Programmen.

5 den aktuslien Maec! . reiifan kann

lede Maschine oesitzt eine BDE-SChittstelle, 1 WeICer DesDIEISWESE DroTUZErte SIUCKZNIEN, AUSSCHUSSE, AUTLTIRE USW. EINGEREDEn WErgen Konnen, Diese Lingabe kann der Industriemeister mit Hote|
iner Software digital zu jeder Zeit am

omputer nachverfolgen. Des Weiteren war zu beobachten, dass er tiglich eine Gesamtauswertung Ober alle Maschinen vorn Ve

AS. Digitale Datenauswertung und
An,

tag per Mail zugeschickt

yie

g o Disee Auowertiingen uad Barichy alie Gher Microsoft-£:

. 'u beobachten war, dass in der amten Halle W-Lan vorhanden ist. Nach Ricks; e mit demn Schichtieiter wurde das W-Lan im Jahe 2017 2uf &
A 6. Sonstige digitale Technologien

pagen aus welchem Grund dies gemacht worden ist

esamte Halle ausgebeut. Jedoch kannte er nicht

B. Umgang mit digitalen Technologi

B.1. Umgang mit elektronischen IEs war zu beobachten, dass der Industriemeister seinen Computer relstiv wenig im beobachteten Zeitraum nutzte. Der Computer wurde fast nur im Zeitraum der Schichtibergabe ver

ndet. Bei der
Datenverarbeitungsmedien (EDV) fchichtabergabe wurde lber einen Riss in einer Werkzeugdise gesprochen. Zur Anglyse wurde ein, in der

gehenden Schicht aufgenommenes digitales Bild, am Computer zur Hilfe eingesetzt.

B.2. Einsatz von digitalen mobilen

- ° < konnte hier kein Einsatz beobachtet werden, da keine digitalen mobien Endgerite im Einsatz waren
Endgeriten (Smartphone]

2 E‘—mm e gitalen

heiten v

Mit den digitalen Steverungseinhy

euerungse;

Industriemeister kaumn. Er kennt sich auch nur noch bedingt mit Steuerungen aus.

e
Es wurde beobachtet, dass er tiglich den pletten Personalstamm mit Hiffe einer Software prift brw. der Personala ung die ines Personals rockmeldet. Des weiteren prift er
B.4. Umgang mit IT-Systemen (ERP- tiglich den Status seiner Maschine, sowie Status der darauf angemeldeten Auftrige {Stdckzahlen, Daver usw.). Der Umgang mit den anderen IT-Systemen konnte nicht beobachtet werden. Es war zu
Systerne) secbachten, dass der Schichtieiter Microsoft-Excel zur Personal- und Urlsubsplanung verwendet. Das ERP-Sys! wird nach eigenen Angaben genutzt um fehlerhafte Buchungen zu korrigieren, sowie

len Staplerfahres bel Bestellungen von Material und Zubehdr zu unterstitzen

[Es konnte bei der Schichtibergabe beobachtet werden, dass jede einzelne Maschine sowohl am Computer als such in ausgedruckter papierform durchgesprochen wurde, Dabei wurde das BDE

Programm, mit den aktuellen Status der Maschinen verwendet. Mit den chen Auswe

ngen, weiche dig

¢ Verflgung stehen, wurde kein Umgang beobachtet. Nach eigenen Angaben nutzt der
chichtieiter dieses Informations- und Datenmedium nur selten. In der vorhergehenden Schicht wurden 22 E-Mails empfangen, jedoch in der beobachteten Schicht war kein E-Mail Verkehr zu

besbachten. Nach Angaben des Industriemeisters lag das daran, dess am Freitag in der Spdtschicht es immer etwas ruhiger ist.

8.5. Umgang mit digitalen Daten

B.6. Umgang mit en dig!
Technologien

C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkriften

€.1. Kommunikation Gber digitale mobile liDa keine dig
Endgeriite

en mobilen Endgy

te im Einsatz waren konnte hier nichts beobachtet werden. Einzig was beobachtet werden konnte

martphone) communizierte. In dem Zeitraum der Beobachtung (ca. 3h). Wurde er 6x mal angerufen. Er jedoch hat kein einziges mal angerufen.

neister hiufig Goer sein motiles Endgerst

C.2. Kommunikation Gber elektronische
gsmedien (E-Mail)

Datenverarbeity

jern vor:

rgenenden schantieiter, jer
mal im beobachteten Zeitraum in das Baro des Meisters kam um

u Beginn

C.3. Persinliche Kommunikation

C.4. Schriftliche Kommunikation

ie Kommunikation Gber Aushinge konnte nicht beobachtet werden. N

1 eigenen Angaben werden aber Aushinge gemacht, vor allern um Mehrarbeit anzukindigen

ushinge)

sonstige Bemerkungen

Zu beobachten war, dass das Schichti

andschriftiich gefOhrt wird. Die Produktionspld

tenen in digitaler Form zu Verflgung, jedoch werden &

e sber zur Schichtibergabe susgedruckt.
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Anhang E5 — Beobachtungsprotokoll Industriemeister B-2

Beobachtungsprotokoll \\.‘ ( I l
Datum: 17.04.18 Zeitraum der Beobachtung : 15:00 - 18:30 —

Teilnehmer : Karapetjen / Industriemeister 8-2

lithilicn b s ittt
A. Beobachtung des Arbeit feldes (Ferti bung)

A1l Elektronische

E< konten hier keine anderen EDV-Systeme gegendbe,

er Bl htung des Industr rs B-1 beobachtet
Datenverarbeitungsmedien (EDV) der Beobachtung des Industriemeisters B-1 beosachte

A.2. Digitale mobile Endgeriite

Dieser Industriemeister auch kein Sma one oder ein Tabi netz-Anschluss im Biro.

4 zur Verfagung. Er besitzt ein mobiles Telefon und einen Fes
(Smartphone)

A3. Digitale Steverungseinheiten von .
. - [Auch hier koanten keine Unterschiede zur Beobachtung des Industriemeister B-1 beobachtet werden
Produktionsmaschinen

Der Industriemeister B-2 arbeitet 2uch mit dem veraiteten ERP-System (AS400). Nach seinen Angaben erfolgt jedoch in diesem und kommenden Jahr eine Umstellung auf SAP. Er besitat auf seinem

IComputer die gleichen IT-Systeme wie beispielsweise ein Programm zum Verwalten seines Personals, einen E-Mail-Zugang, sowie die komplette Microsoft-Office-
Bildbearbeitungssoftwar
en genutzte Softwaresy

enz mit den jeweiligen Programmen.
A4, IT-Systeme (ERP-Systeme) enz mit den jeweiligen Programme:

Es wurde die Nutzung ei sowie einer Datenbank fir Arbeitsablaufoeschreibungen, Prozessbeschreibungen, Organigrammen und Organisationsanweisungen beobachtet

Wiederum war das am hdufi n BDE-Programen, mit weicher der Industriemeister in t-Zeit den aktuellen Maschinenstatus dberprifen kann

AS. Digitale Dat
Analyse Her vergangenen Tag

uswertung und JEs war 2u beobachten, dass der Industriemeister 8-2 ich eine Gesam le Masch

om Vortag per Mail z

schickt bekomme, sowie einen Bericht Gber die Ausschussentwickiung

. Wochen und Monate, Diese Auswertungen und Berichte sind alle Gber Microsoft-Excel.

A.6. Sonstige digitale Technologien Hier war zu beobachten, dass in der P

uktion Laptops fir die Eingabe, Erfassung und Auswertung von Qual sten wie beispielsweise MaBhaltigeeit eingesetzt werden

B. Umgang mit digitalen Technologi

B.1. Umgang mit elektronischen .
; " Es war 2u beobachten, dass der Industriemeister seinen Computer intensiv wihrend der Beabachtung nutzte, Dabei konnte ein relativ sicherer Umgang mit dieser EDV-Anlage beobachtet werden
Datenverarbeitungsmedien (EDV)

B.2. Einsatz von d
Endgeriten (Smartphon
2 e
Steverungseinheiten von Mit den digitalen Steuerungseinheiten arbeitet der Industriemeister ksum. Er kennt sich auch nur noch bedingt mit Steuerungen 2us.

e

en mobilen

JEs konnte hier kein Einsatz beobachtet werden, da keine digitalen mobilen Endgeriite im Einsatz waren.

identisch zur Beobachtung des Industriem

s B-1, wurde becbachtet, dass er tighch kompletten Personalstamm mit Hilfe einer Software peift brw. der Personaiableilung die Anwesenheit seines

Personals rickmeldet. Er proft tiglich den Status seiner Maschine, en Status de: Es war zu beobachten, dass der Schichtleiter Microsoft-

darauf angemeldeten Auftriige {Stdckzahlen, Daver usy

B.4. Umgang mit IT-Systemen (ERP-

Exce! zur Personal- und Urlaubsplanung verwendet. Das ERP-System wurde genutzt um Materialabbuchungen zu prifen, umso bei fehlerhafte Buchungen zu korrigieren brw. die Stcklist

Systerne)
g Jementsprechend anpassen zu lassen. Nach eigenen Angaben kennt sich dieser Industriemeister relativ gut mit dem ERP-System aus, jedoch trfft e oft Entscheidungen aus eigenemn Erfshrungswissen
weil das ERP-Systemn 2u umstindiich ist
JEs konnte bel der Schichtibergabe beobachtet werd dass jede einzlene Maschine sowohl am Computer als 2uch in 2usgedri papierform durchgesprochen wurde. Dabei wurde das BDE-
B.5. Umgang mit digitalen Daten Programm, mit den aktuellen Status der Maschinen verwendet. Mit den tiglichen Auswe: jen, welche digital zur Verflgung stehen, wurde kein Umgang beobachtet. Nach eigenen Angaben nutzt der

Kchichtieiter dieses Informations- und Datenmedium nur selten.

8.6, Umgang mit sonstigen digitalen
Bans gen d Nach eigenen Angzsen erfol Produktions-Lestops” im Shopfloor.
Technologien

C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkriften

C.1. Kommunikation dber digitale mobile JIEs konnte im Beobachtungszeitraum keine Nutzung des mobil Telefons bachtet werden. Nach Angaben des Industriemeister ist die Splitschicht ab ca. 17.00 Uhr dahingehend relativ ruhig. In der

Endgerite (Smartohone) F rihschicht jedoch klingelt das Telefon laut Schichtle 'ununterbrochen®

€.2. Komnmunikation Gber elektronische lVon ca. 15:00 bis 17:00 Unr sind 10 E-Maiis auf den Computer des Schichtie
Datenverarbeitungsmedien (E-Mail)

ers eingegangen. Nach 17:00 Uhr jedoch sind keine E-Mail im elektronischen Postfach beobachtet worden. Er selber hatim

raum der Beobachtung 4-Mails beantwortet.

. Es wurde beobachtet, dess der Schichtleiter einen Rundgang in der Fertigung gemacht hat. Bei diesem Rundgang sprach er mit allen verfagbaren Einrichtern lber aktuelle Probleme sowie die
C.3. Persdnliche Kommunikation 16t 2
jnstehenden R

C.4, Schriftliche Kormmunikation

Dieses Kommunika fiir die Mehrabeit genutzt

sonstige Bemerkungen

223



Anhang E6 — Beobachtungsprotokoll Industriemeister B-3

Beobachtungsprotokoll S‘ ( IT

Datum : 25.04.18 Zeitraum der Beobachtung : 05:30 - 08:00
Teilnehmer :

etjan / Industiemeister B-3

7T T YT | R e o R Sar Saskihiins
A. Beobachtung des Arbeitsumfeldes (Fertigungsumgebung)

gheiten,

chtet. Der Industriemeister B-3 besitzt einen Computer, ein Laptop fir Zusatz

riemeisters B-1 und B-2, beod

nische Es wurden hier keine neuen me, gegeniber der Beo!

Al Elel
Datenverarbeitungsmedien (EDV) den Computer am Einrichterplatz, sowie die Terminals (Ha:

torscanner) an den Toren in der Produktionshalle.

A.2. Digitale mobile Endgerite

{Smar

Er besitzt ein mobiles Telefon und einen Festnetz-Anschluss im Biro.

Tablet im Eins:

Anlich wie bei nen Beobechtungen, hat dieser SchichtfGnrer kein Smar

hene)

A3. Digitale Steuerungseinh
Produktionsmaschinen

Auch hier konnten keine Unterschiede zur Beobachtung des Industriemeister B-1 und B-2 beobachtet werden.

A4 T-Systeme (ERP-Systeme) Es konnten hier keine anderen [T-Systeme, welche in den vorangeganen Beobachtungen gesichtet worden sind, beobachtet werden.

—
dass er eine Auswertung uber
ktur-Programm dber das firmeninterne

htlester bekommt, ahniich wie
erne bei der 100% Endkontrolle aus einer nachgel te: M s das BDE-Gutmengenkor:

> o

AS. Digitale Daten
Anatyse

uswertung und

nichts beobachtet werden

A.6. Sonstige digitale Technologien

ter hatte einen

B.1. Umgang mit elektronischen Der Industriemne ¢ sicheren Umgang mit den Computer, Es wurde beobachtet, dass er das “10-Finger-System” beherrscht, sowie das ERP-System nach eigenen Angaben bis ins kleinste

Datenverarbeitungsmedien (EDV) Detail beherrscht

B.2. Einsatz von digitalen mobilen
Endgeriten (Smartphor

- E"‘wq‘»: e gitalen
Steverungseinheiten von Mit den digitalen Steuerungseinheiten der Maschinen arbeitet der SchichtfGhrer B-3 nur noch sehr selten. Er kennt sich auch nur noch bedingt damit aus.
Droduktion

Microsoft-Excel. Der
e Buchungen zu korrig]
Was auch zu beobachten, dass bei Microsoft Outiook die Funktion

eterhin plant er den Mitarbeiterurlaub mit Hilfe v

ines Personal mit Hilfe eines Sof esystems,

RP-System wurde genutzt um Mats

wesenheit

Auch dieser Industriemeister prift zu Beginn, &

n zu prifen, umso bei fehlerh; brw.

alabbuchungs

Maschine.Das

ter B-3 prift 2u Beginn seiner Schi

B.4. Umgang mit IT-Systemen (ERP-
Systerne) die Sticklisten dementsprechend anpassen zu lassen. Bel der Beobachtung konnts
e um schichtibergreifend den Status {gelesen, abgearbeitet, noch off

aber keine fehlerhafte Buchung fe twerden,

gests
der Nachrichten zu bestimmen

der Kategorisierung von E-Mails genutzt we

genen Angaben nutzt der Schichtieiter dieses

auswertungen, weiche digital zur Verflgung stehen, wurde kein Umgang beobachtet. Nac

ich diese Auswertung nur zur Kenntniss. Bei der Kontro!

Mit den tiglichen Ausschuss- und wochentlichen Fel

ten Gber das Programm Gutmengen-Korrestur,

Eingaben von Produktionsd:

. Umgang mit digitalen Daten Informations- und Datenmedium nicht. Er nimmt gelege:
konnte keine Abweichung durch den Schichtieiter festgestelt werden,

B.6. Umgang mit sonstigen digitalen

Technologien

C. Kommunikation mit Arbeits- und Fachkriften

elativ viele Anrufe von anderen Abteilungen bekommen hat. Im beobachteten Zeitrsum waren das sechs Anrufe. Nach sei

ister B-3 in der Frihschicht
tschicht und in der Nachtschicht.

dustrie:

Es wurde beobachtet, dass der

C.1. Kernmunikation Gber digitale
Endgerite (Smartphone) ngaben erfolgen kaum Anrufe in der

C.2. Kormmunikation Ober elektronische WINach Angaben des Schichtieiters bekommt er tiglich (schichtObergreifend) 20-50 Mails. Er selbes

“faisch” Stempelung seines Mitarbeiters an die

Datenverarbeitungsmedien (E-Mail) rsonalabteilung Gber E-mails geschickt.

e Einteilung der Aufy geht er den Produktionsplan detailliert am Einric

hnlich die Industriemeister B-1 und B-2, macht dieser Schichtl

C.3. Persinliche Kommunikation
it der Belegschaft durch.

eine Beobachtungen gemacht. Nach Angaben des Industriemeister werden die Personalpline, sowie die Infotafeln fir die Mitarbeiter im Shopfloor einmal in der Woche aktualisiert. Diese

C.4. Schriftliche Kornmunikation Hier wurden

ushiinge) ufgabe abernimmt jedoch immes die Nachtschicht

e Bemerkungen

gearbeitet

Cowoh! der Produktionspian in digitaler Form zur VerfOgung steht, wird mit einer gedruckten Version
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Anhang F — Transkribierte Experteninterviews
Anhang F1 - Experteninterview Industriemeister A-1

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fluhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist,
es ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja
F: Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitalisierung: Digitale Technologien sind Objekte, Gerate, Verkehrsmittel, aber auch
Produktionsanlagen, Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter
eingebettete Systeme versteht man Rechensysteme mit Funktionen. Beispiele hierzu sind
der Computer, das Smartphone, Industrieroboter oder Steuerungseinheiten von Maschinen
mit ,, Touch-Display“ und und und. Fachkompetenz umfasst alle zur Verwirklichung einer
konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen Kenntnisse, wie
beispielsweise SpritzgieBen. Methodenkompetenz ist die Fahigkeit zu zielgerichtetem und
planméBigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher Probleme und Aufgaben mit Hilfe
gelernter Denkmethoden und Verfahren, welche selbststdndig ausgewéahlt, angewandt und
weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz ist die F&ahigkeit zur Kommunikation mit
Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die kooperative Auseinandersetzung und
Verstandigung mit einer verantwortungsbewussten Urteilsfindung sowie die eigen Lern- und
Veranderungsbereitschaft. Ok dann starten wir mit dem allgemeinen Teil. Erz&hlen Sie etwas

Uber ihren Werdegang!
I: Also wie ich zu der Firma gekommen bin?
F: Ja, also ein bisschen Uber sich.

I: Ich hab damals in den 90er, bin jetzt mittlerweile 27 Jahre werden es jetzt im August, in der
Firma angefangen, als Einpacker dann angefangen. Dann habe ich mich hochgearbeitet als
Einrichter und hab dann Stellvertretenden Schichtleiter des mitgemacht und bin dann

letztendlich vor ca. 15 Jahren zum Schichtleiter geworden.
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F: Ok. Weiterbildung zum Schichtleiter/Industriemeister gemacht dann, oder keine

Weiterbildung?

I: Uber Weiterbildung. Es war das zum Beispiel im Schloss Banz. Den kleinen Meister hat

sich das genannt.

F: Ok, aber das klassische tber IHK?
I: Nein, habe ich nicht gemacht.

F: Ok gut. An sich wie alt sind Sie?

I: Ich bin jetzt 45.

F: Ok und aktuell in irgendwelchen Weiterbildungen? In naher Vergangenheit

Weiterbildungen gemacht?

I: Ja wir haben die Késerschulung gemacht und dann waren schon ab und zu, also jedes

waren da immer Schulungen wo wir immer dabei waren. Also unterschiedlich.
F: Ok und was war der Schwerpunkt der Késerschulung?

I: Ja des mit Sprachhilfen halt. Ja was soll ich jetzt sagen. Prasentationen, des mit dem
Wirfel, wo wir das machen mussten und ja allgemein Personalfihrungsgespréache und so

weiter.
F: Ok. Verheiratet, ledig?
I: Verheiratet.

F: Ok gut. Jetzt einfach, beschreiben einfach so ihren durchschnittlichen Arbeitstag mit den

jeweiligen Téatigkeiten und Aufgaben so ausfuhrlich wie Sie es flr nétig halten?

I: Ok also jetzt in der Frihschicht, fange ich um 5:40 Uhr an und hab 20 Minuten
Schichtibergabe gemacht mit meinen Kollegen zum Beispiel aus der Nachtschicht jetzt und
dann werden halt die ganzen Probleme durchgesprochen und was fiir Verdnderungen waren
und was fur Probleme noch gelést werden missen oder halt was noch ansteht. Dann gehe
ich raus in die Fertigung, treffe mich mit meinen Einrichtern. Da machen wir den Plan
nochmal durch. Was halt jetzt gemacht werden muss Farbwechsel, Umbauten, Personal wird
eingeteilt, wenn es nétig ist. Wenn es jetzt im vornerein noch nicht klar war, wer oder was
jetzt an der Maschine und wenn die Maschinen zum Beispiel stérungsbedingt stehen dann

wird das neueingeteilt und wie gesagt der ganze Plan nochmal durchgemacht und alles
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nochmal durchgesprochen. Die Einrichter haben jeder seinen Bereich, seinen festen
zugewiesenen Bereich. Da wird dann klipp und klar gesagt, ok des und des ist jetzt zu
machen. Dann wenn des alles klar ist und die Aufgaben klar verteilt sind, dann gehe ich
nochmal durch die Halle, begriBe die Mitarbeiter und schaue das alle an der Maschine sind
und dann gehe ich wieder ins Buro, mache dann die E-Mails nochmal durch, was im Vortag,
was dann nach meiner Abwesenheit, also noch reingekommen sind. Des checke ich alles
nochmal durch. Dann wird die Anwesenheit der Mitarbeiter Gbern Atoss-Programm noch
einmal kontrolliert, ob die gestempelt haben, dann ja werden die Probleme alles genau
durchgelesen. Dann wird die Anwesenheit nochmal in der Liste gefihrt. Dann wird die
Produktionsanalyse durchgeschaut, wo ganz wichtig ist, dass die Gutmengen eingegeben
worden sind. Dann wird dann gleich nochmal Gutmenge und Gesamtmenge wird alles
nochmal verglichen. Dann sieht man auch wo waren jetzt groBe Ausreier vom Ausschuss
her, haben wir alles nochmal hinterfragt. Wenn jetzt zum Beispiel 100 Ausschuss waren,
dann geht man auf den Bereichseinrichter nochmal zu und fragen dann nochmal oder liest
das nochmal nach je nach dem im Problemzettel, wo dann aufgeschrieben wird, was da fur
Probleme waren ob man irgendwie noch Servicekréfte noch brauchen oder ob das
Werkzeug nach der Produktion spéatestens wenn es jetzt kein gravierender Fehler ist und
man kann jetzt so weiter produzieren, ob es in den Werkzeugbau muss oder wie an die
Folienmaschine haben wir des Ofteren eine schlechte Charge hat — Folienbedingt — Stippen
oder irgendwie die Abldsekraft zu gering ist, dass es zu Stippen bildet dann beim
Formtrennen ob man das Zubehér sperren muss des wird dann alles durchgesprochen und
deswegen finde ich das alles ein sehr wichtiges Programm. Wenn jetzt eine Gutmenge nicht
eingegeben worden ist, dann mache ich das gleich tGber eine Gutmengenkorrekturprogramm.
Frage ich dann auch nochmal nach, prife dann nochmal nach was fir Gutmengen gefahren
worden sind von der Vorschicht. Und das wird dann alles gleichwieder zurickgemeldet.
Demzufolge rechnet sich dann im BDE auch wieder der Auftrag zurlick. Ja das haben wir
und wenn die Sachen alles gemacht sind und klar sind, dann gehe ich wieder raus in die

Fertigung und unterstitze da drauBBen mit.

F: Ok sehr schén, gut. Damit haben wir den allgemeinen Teil hinter uns und jetzt gehen wir
Fragen beziglich Produktion. Allgemein, wie wirden Sie beschreiben wie Sie ihre Mitarbeiter

in der Produktion fihren?

I: Ja. Sehr sozial, sage ich mal. Ich nehme da schon Ricksicht auf soziale Aspekte. Wenn
jetzt mal ein Problem zu Hause ist. Kind oder irgendwie, dass man auch den Mitarbeiter mal
freigeben kann auch kurzfristig oder wenn Sie mal anrufen. Es muss immer ein geben und

ein nehmen sein, bin ich der Meinung. Wir verlangen was vom Mitarbeiter, des muss dann
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auch klipp und klar riberkommen, wenn ich sage pass auf, Wochenende wird gearbeitet, wie
schaut es bei dir aus auch wenn es kurzfristig ist und irgendein Problem ist an der Anlage,
dass ich dann auf den Mitarbeiter zéhlen kann und deswegen muss das immer ein geben
und ein nehmen sein. Aber ansonsten bin ich schon sehr zielbewusst sage ich mal, also ich
fordere schon viel vom Mitarbeiter. Also ich brauch auf jeden Fall und die missen dann mit

auf die Matten stehen.

F: Hat sich das ganze jetzt durch Digitalisierung, die Computerisierung, hat sich das

bisschen verandert, oder ist das gleichgeblieben?
I: Das ist gleichgeblieben. Das hat jetzt damit, wirde ich sagen, nichts zu tun.
F: Und bezuglich der Motivation der Mitarbeiter. Wie wichtig sehen Sie diesen Punkt?

I: Ganz wichtig. Motivation, das Arbeitsklima muss passen. Wenn die Motivation von die

Mitarbeiter, dann kann man nicht so viel abverlangen.
F: Und wie bewerkstelligen Sie das?

I: Immer mit einem Lacheln durch die Halle. GriBen, na ich meine man mach halt das
allgemein nicht nur auf der Arbeit. Man griBt sich auch sie halt immer. Und das man sich die
Zeit halt mal nimmt, in der Frihschicht ist es schwer, aber so in der Spat- / Nachtschicht
muss man sich ganz kurz die Zeit nehmen auch mal mit die Mitarbeiter reden und wie sieht
es bei dir aus, alles klar, passt es und sich mal die Teile anschauen und das einfach mal
ganz kurze Gesprach bloB einmal suchen und das ist halt schon ein Zeichen der
Anerkennung und Motivation auch einmal loben, wenn der Mitarbeiter was gut gemacht hat.
Nicht bloB immer das negative sehen, sondern auch das positive sehen. Das finde ich ganz
wichtig und das habe ich auch schon gemerkt aus eigener Erfahrung, wenn das Arbeitsklima
nicht passt, dann kann man nicht so viel abverlangen von den Mitarbeitern. Das muss

passen.

F: Wie wirden Sie sich persénlich einschétzen, fachspezifisch im Spritzguss? Das heiB3t jetzt
Materialkunde, Maschinenkunde, Werkzeugauslegung und und und. Wie wirden Sie sich

persdnlich einschatzen?
I: Verstehe ich jetzt nicht.
F: Ob Sie als Einrichter drauBen mitarbeiten kbnnen oder nicht?

I: Ok das kann ich. Das missen wir auch. Sobald ein Problem da drauBen ist, stehen die

Einrichter beim Schichtleiter auf der Matte und wir missen dann ja die Entscheidungen
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treffen. Ob es jetzt falsch ist oder richtig, sei einmal dahingestellt, aber wir missen

Entscheidungen treffen.

F: Das heiBt also diese Kompetenz in Spritzgusstechnik wird trotz Digitalisierung weiterhin

wichtig bleiben?

I: Ja wird abverlangt auf jedenfall. Ist wichtig. Wir miissen des Ofteren, werde ich angerufen
und wir missen an die Maschine mit raus und auch selber mal was einstellen mit und des
mussen wir wissen und das mussen wir vorgeben den Mitarbeiter. Ich kann nichts vom
Mitarbeiter verlangen, wo ich jetzt nicht selber kann. Also ich meine, ich musste jetzt mal
nicht mehr genau so in der Materie mit die Steuerungen, jetzt bei die Golf-Maschine, mit die
ganz neue Steuerungen da tue ich mir ganz schén schwer, also ich wisste jetzt nicht ob ich
die Maschine jetzt noch anfahren kdnnte oder nicht sage ich ganz ehrlich. Aber dafir haben
wir ja die Mitarbeiter, aber was jetzt so Einstellungstechnisch, das bei einem Artikel, den
Artikel in der Hand habe, dann kann ich schon sagen des und des missen wir machen.
Nachdriick oder Dusen, das kann man, aber rein von der Steuerung her wird es dann immer
schwieriger, weil das sind jetzt bestimmt 15 Jahre, wo ich jetzt kein Einrichter bin, aber man
kann Ratschlage geben. Bleibt dann mit dabei, wenn jetzt irgendwo ein Problem ist und das
will ich auch. Deswegen bin ich o6fters drauBen. Aber es wird immer schwieriger, der

Schichtleiter hat jetzt immer mehr die Aufgaben, nur Personal.
F: Kann da Sie der Computer unterstitzen?

I: Schén wére es. Wir haben diverse Programme die jetzt, wie mit die Urlaubsplanung, aber
letztendlich missen wir das abchecken, ob das so geht oder das konform mit dem
Kundenurlaub ist. Das missen wir dann alles, schon immer abwagen und auch schauen was
fir Mitarbeiter haben Kinder, deswegen auch das soziale. Normal geht es einen nichts an,
aber trotzdem wollen wir das wissen, wer hat Kinder, wenn mussen wir berlcksichtigen bei
der Urlaubsvergabe, wenn jetzt dann die Ferienzeiten sind und das muss dann konform auch

mit die Kundenurlaube gehen.

F: Ok, aber das ganze wird doch im Buro danach im Computer gemacht, da unterstitzt Sie

der Computer. Das habe ich bei der Beobachtung ja gesehen.

I: Wird halt eingepflegt, die ganzen Daten werden da in das Programm dann eingepflegt

damit wir die Ubersicht haben.
F: Und ohne digitales Hilfsmedium wére das im Prinzip nicht mdglich.
I: Ganz schlecht. Ware es nicht méglich. Sonst hatten wir das keinen Uberblick.
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F: Gut nachste Frage. Jetzt gehen wir mal ins hypothetische. Wenn wir jetzt ein gravierendes
Problem drauBBen mit der Maschine haben, so dass die Einrichter drauBen nicht selbstandig
mit dem Problem klarkommen und ihren Vorgesetzten, den Schichtleiter brauchen, um

dieses Problem analysieren zu kénnen. Wie gehen Sie dabei vor?

I: Ich hére mir das erstmals an. Dann guck ich mir drauBen an der Maschine, wenn ich jetzt
sag ich mal keinen groBen Tipp geben kann jetzt so rein vom Héren. Dann muss ich mir das
Teil oder die Gegebenheiten mal anschauen. Und dann kann ich mich dann schon rein
finden. Das ist ja des Ofteren. Das ist ja bestimmt 4-5-mal, heute habe ich auch schon
wieder zwei Falle gehabt. Man wird gerufen und dann muss man eine Entscheidung treffen.

Wenn man halt gewisse Instanzen halt informiert.
F: Haben Sie da ein Standard Vorgehen, oder wie fangen Sie die Analyse an?

I: Individuell. Da muss ich je nach Problem, sage ich einmal. Mal ganz systematisch

Vorgehen.

F: Ok gut. Benutzen Sie da Hilfswerkzeuge, wie beispielsweise das Ichikawas-Diagramm

oder was es da alles gibt.

I: In dem Fall nicht, weil das wirde dann zu lange dauern. Bis man dann wieder eine

Entscheidung findet, also das muss vom Kopf raus.
F: Gibt es bei diesen Problemen, digitale Daten/Informationen die Sie mitbertcksichtigen?

I: Ja es kommt halt drauf an. Wenn jetzt die Stérung, wenn die langer dauern wirde, wenn
ich weiB das ok des kénnen wir jetzt nicht auf die Stelle regeln das Problem, kriegen wir nicht
so schnell in den Griff, dann muss ich freilich in den Personalplan muss ich dann
nachschauen. Dann gleich die Fertigungssteuerung informieren und dann missen wir die
Termine schon ausmachen. Muss das Werkzeug, wenn es jetzt ein Werkzeugproblem ist,
kénnen wir es jetzt Einstellungstechnisch, kriegen wir es nicht in den Griff, dann muss ich
gleich Servicepersonal, also Werkzeugmacher informieren. Dann gleich Fertigungssteuerung
und wenn ich dann die Information kriege vom Werkzeugmacher. Die kann auf der Maschine
nichts machen. Wir missen abristen, das Werkzeug in den Werkzeugbau bringen, dann
hinterfragt man schon nochmal bei der Fertigungssteuerung gehen wir auf den néchsten
Profil, wie beim Golf, da wechseln wir gleich. Oder kénnen wir es uns erlauben haben wir die
Zeit dazu Mitarbeiter wo anders gleich zu beschéaftigen und zu warten ob das Werkzeug

dann gleich wiederkommt. Das mussen wir gleich immer abchecken.
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F: Und es handelt sich ja heutzutage um relativ komplexe Probleme, versuchen Sie die
ganzen Nebenwirkungen, die anderen Auswirkungen auf die vorhergehenden,
nachgehenden Abteilungen, die dazwischengeschaltet sind. Werden da die Nebeneffekte

mitbertcksichtigt? Fiur wie wichtig halten Sie das?

I: Wir missen das immer abchecken, haben die jetzt Zeit kbnnen die gleich mit an die
Maschine kommen, oder nicht. Weil da kénnen wir gleich immer abchecken. Das ist ganz

wichtig.

F: Ok gut. Dann gehen wir zum néchsten Themenpunkt. Digitalisierung. Wie haben sich lhre

Tatigkeiten durch digitale Technologien wie beispielsweise dem Computer verandert?

I: Sehr. Es ist einfacher. Wir haben jetzt unsere Daten oder E-Mails auf dem Computer. Das
war ja jetzt vor 27 Jahren wo ich angefangen habe, war das alles auf einem kleinen Monitor
mal drinnen stehen gehabt und bloB den Plan in Papierform usw. Also viel Papier, wo man
da verbraucht haben und da ist der Computer unerldsslich und wir kénnen ja immer
zurickschauen. Was war da? Was gehort da noch gemacht? Das dann alles schon digital

festgehalten.

F: Und hatten Sie da Probleme mit der Umstellung auf den Computer? Oder wie haben Sie

das fir sich wahrgenommen?

I: Ja am Anfang ist das freilich ungewohnt, aber man gewdéhnt sich dann schnell daran, weil

es eine Arbeitserleichterung war.

F: Also hatten Sie wirklich SpaB daran sich da weiterzubilden und das Medium da

einzusetzen?

I: Auf jeden Fall.

F: Fur weitere Verénderung, sind Sie da offen?

I: Selbstverstéandlich als Schichtleiter. Man lebt mit Veranderungen.

F: Und wie sehen das, wie wichtig das ist fur den Industriemeister diese Kompetenz in Lern-

und Veranderungsbereitschaft?

I: Ganz wichtig, weil es missen immer Verdnderungen stattfinden. Man kann nicht auf einer
Stufe stehenbleiben. Es muss immer weiterentwickelt werden und wir als Schichtleiter
mussen, das jetzt den Mitarbeitern weitergeben und da drauf hin schulen und das dann

riberbringen.
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F: Das Rad dreht sich ja immer schneller.
I: Es bleibt nichts stehen.

F: Gut nachste Frage. Nutzen Sie das Internet oder das firmeninterne Intranet, die ganzen

Netzwerke, zur Beschaffung von Informationen?
I: Ja.
F: Was fir welche und woflr?

I: Den Quicker zum Beispiel. Ein Programm fur die Fehlersammelkarten oder
Verpackungsvorschriften, E-Lager Verpackungsvorschriften, dann haben wir Prifplane drin.
Dann werden auch von die QW jetzt, werden die auch gepflegt und wieder neu eingestellt.
Dann bekommen wir eine Information per E-Mail und dann drucken wir uns das aktuell

wieder aus und pflegen das in die Unterlagen mit ein.

F: Ok das sind ja an sich, sage ich mal, nur Informationen die Sie ja daraus ziehen was jetzt
nicht auf Probleme sich bezieht oder selbstédndige Analyse. Das sind Standardtatigkeiten die
man machen muss und Analysen einfach aus dem Internet Bsp., dem mal kucken was

andere dazu zu sagen haben. Solche Sachen werden gemacht oder nicht?

I: Solche Sachen habe ich auch schon gemacht. Materialverarbeitungen usw., wenn man da
Schlieren. Dann wir haben ja unseren eigenen Internetzugang, haben wir auch als
Schichtleiter und da tut man schon mal des Ofteren, wie zum Beispiel das Romiloy, haben
wir auf dem Heckspoiler AuBenschale Schlieren. Was haben andere, da gibt es ganze Foren
drin. Man schreibt nichts rein, man tut nur lesen und informiert sich. Das habe ich schon 3-4-

mal gemacht.
F: Also das hilft einen schon, wirden Sie sagen?

I: Ich mach das privat zu Hause auch. Wenn ich irgendetwas wissen will, dafiir gibt es die

Foren und dann informiert man sich.
F: Jeder kuckt doch mal nach dem YouTube Video und probiert das aus.

I: Na vielleicht findet man den ein oder anderen Tipp, wie man da Schlieren, wenn man
schon alles in unserem Ermessen versucht hat. Vielleicht findet man da, den ein oder

anderen Tipp noch. Hat schon auch weitergeholfen.
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F: Welche Rolle spielen EDV-System, die ganzen IT-Systeme, die wir heute frih auch
beobachtet haben, wie beispielsweise der Computer und die dementsprechenden

Softwaresysteme bei ihrer téglichen Arbeit?

I: Ja die unterstitzen schon richtig, sage ich mal. Ohne wirde es gar nicht mehr
funktionieren. Wir missen ja alles Uberprifen, noch einmal ob die Werker oder die
Mitarbeiter ihre Eingaben eingepflegt haben ins System. Wir haben auch diverse
Nacharbeiten die auch mit einem Auftrag in Verbindung stehen, wo man den Mitarbeiter
dann anmelden muss und die zu prufenden Teile die Gutmengen zum Schichtende
zurickmelden muss und des missen wir dann am néchsten Tag auch wieder Uberprifen, ob
das auch alles wirklich so gepasst hat. Weil auch Fertigungssteuerung die kucken ja dann
immer in die AS4000 und deswegen mussen ja unsere Bestdnde auch immer regelméBig
gepflegt werden, Uberprift werden, weil die schauen ja in die AS400 und die Teile auf
unserem Lager stehen, dann missen wir davon ausgehen, dass die ja auch wirklich
kérperlich vorhanden sind. Es gibt ja nichts Schlimmeres, wenn man zum Beispiel die

Maschine nicht umristen, weil die Teile nicht da sind. Na also, das muss passen.

F: Und durch die ganzen IT-Systeme und Auswertungen die Sie bekommen, was ich
beobachtet habe. Folgen dann Aktionen? Was machen Sie mit den ganzen Daten und

Informationen?

I: Ja ich Uberprife welche fir mich halt wichtig sind und was ich verwerten kann. Was ich
halt fir Daten daflr brauche. Wie gesagt, ich Uberprife die ganzen Gutmengen eingaben.
Ob die Mitarbeiter ihre Arbeit gemacht haben und alles richtig. Manchmal ist ja auch ein
Systemfehler drin und des muss ich dann schnellst méglichst korrigieren. Und da hole ich

meine Informationen wieder ein.

F: Ok gut. Dann gehen wir schon in den letzten Block. Kompetenzen. Fur wie wichtig halten
die Féhigkeit der Motivation von Mitarbeitern durch Industriemeister? Jetzt auch im Kontext

der Digitalisierung und der standigen Veranderungen. Fur wie wichtig halten Sie das?

I: Fur sehr wichtig. Motivation ist das A und O. Da dafur mussen wir stehen als Vorgesetzter.
Wir missen einen normalen Umgang pflegen mit unseren Mitarbeitern. Das Arbeitsklima
muss stimmen und muissen alle miteinander vernlnftig umgehen. Und nur so kann ich was
von den Mitarbeitern abverlangen und es schauen auch die Mitarbeiter auch mal Gber ihren
Horizont hinaus. Weil wenn man Sie verargern und dann sagen die auch ja ok, ich mache
meine Arbeit und der Rest interessiert mich nicht und so eine Denkweise kann ich Uberhaupt

nicht haben. Das geht nicht, deswegen werden die vernunftig behandelt. Wenn was nicht
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funktioniert, gibt es auch disziplinarische MaBnahmen ohne Frage. Aber ansonsten wird ein

normaler Umgang gepflegt und so kann man auch was abverlangen.

F: Was ist nach ihrer Meinung, die wichtigste Kompetenz eines Industriemeisters um eine
digitalisierte Fertigung fuhren zu kénnen? Gibt es da eine herausgestochene, wichtigste oder

gibt es keine wichtigste Kompetenz?

I: Ja EDV-Kenntnisse. Das ist schon mal sehr von Vorteil, sage ich mal. Das man sich mit
Computer-Systeme auskennt. Ja das finde ich ganz wichtig. Das muss man halt, ansonsten

funktioniert das halt nicht. Wir haben ja jetzt viel mit dem Computer zu tun und.
F: Und die eigene Fachkompetenz, also Spritzgusstechnik, fur wie wichtig halten Sie das?

I: Ich sage mal von 100%, musste der Industriemeister, wenn es rein ums SpritzgieBen geht

vielleicht noch 40%.
F: Und der Rest verteilt auf andere, aber trotzdem noch eine groBe Komponente?

I: Wobei wir mit Rat und Tat zur Seite stehen mussen. Wenn jetzt die Einrichter nicht mehr
weiterkommen sollten, dann kommen die eh auf uns zu. Aber wir haben jetzt, der
Schichtleiter, wenn jetzt externe Schichtleiter reinkommen, wo halt jetzt bloB3
Personalfihrung usw. Auch bei Industriemeister geht es ja glaube ich gar nicht mehr so
direkt in die Materie rein, sondern ist ja mehr Personalkompetenz gefragt. Aber trotzdem ist

es noch wichtig, also 40%.
F: Und die anderen auf Motivation, wie Sie gesagt haben, auf EDV-Kenntnisse.
I: Personalfihrung, EDV-Kenntnisse usw.

F: Gut. Eine andere Frage. In welchen Aufgaben- und Tatigkeitsbereichen und Kompetenzen
liegen, nach ihrer Meinung, ihre Schwéachen? Was wirden Sie sagen, das héatten wir in

puncto Flhrung einer digitalisierten Fertigung noch, sage ich mal, entwicklungsbedarf da?

I: Wenn ich jetzt auf den Punkt Industrie 4.0., das wir vielleicht auf diesen Standard ein Mal
in naher Zukunft kommen wirden. Des ware natlrlich ein Traum, weil so kbnnen wir viel
effektiver arbeiten und das die Systeme miteinander kommunizieren und das schon vor
einem Maschinenstillstand gemeldet wird. Ich brauche wieder Zubehér usw. Das wére das

groBe Ziel eigentlich.
F: Und wie schatzen Sie sich mit dem Umgang mit dem Computer ein?

I: Mein persénlicher Umgang mit dem Computer?
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F: Wie wirden Sie sich selber einschatzen?
I: Gut, ich kenne mich schon aus mit den Systemen und die Programmen.

F: Und den Umgang mit Informationen/Daten, die ganzen Auswertungen. Sind Sie der

Meinung, dass Sie fit sind oder?
I: Ja, das ist mein té&glich Brot eigentlich.

F: Gut. Von meiner Seite aus wére ich jetzt eigentlich durch. Jetzt noch eine allerletzte
Frage. Gibt es noch irgendwelche anderen Kompetenzen/Féhigkeiten die der
Industriemeister mitbringen sollte um eine digitalisierte Fertigung fihren zu kénnen, die wir

hier nicht erwéhnt haben?

I: Was wichtig ist, wie gesagt EDV-Kenntnisse. Englisch-Kenntnisse wéren in Zukunft auch
nicht verkehrt. Weil das kann auch nicht jeder — Englisch. Also da wéren Schulungen, weil es
gibt einige meiner Kollegen, wo auch nicht Englisch sprechen usw. Also das wird auch die
Zukunft werden, mehr auf Englisch von statten geht. Da wéren Schulungen sinnvoll, da

dafur.
F: Hat es aber einen Zusammenhang zur Digitalisierung, die Englisch-Kenntnisse?

I: Gehe ich schon davon aus, ja. Also spater mal, des meiste auf Englisch dann ist und ich
schétze schon das es in Zukunft ausgeweitet wird. Ganzen Normen usw. ist ja meistens
schon auf Englisch. Das des schon eigentlich die Zukunft ist. Das man da mehr mit
Englische Begriffe zu tun hat. Ob es jetzt externe Prifer sind, wie jetzt zum Beispiel von Opel
die auch bloB Englisch reden usw. Und weil es Konzernweit auch bei uns in unserem
Konzern hauptséchlich Englisch gesprochen werden muss. Wenn wir mit unseren Kollegen
dann kommunizieren mussen. Das ist alles Englisch. Da sind eigentlich die Schwéchen da.
Auch bei mir persdnlich, gebe ich offen und ehrlich zu. Weil man es ja nicht muss, aber das
wére absoluter schulungsbedarf bei viel von meinen Kollegen. Sage ich ganz offen und
ehrlich.

F: Wunderbar. Vielen Dank.
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Anhang F2 — Experteninterview Industriemeister A-2

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fuhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist,
es ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters, bei uns hier der Schichtleiter, zu extrahieren um es anschlieBend
analysieren zu kénnen. Die Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von

ihrer Seite aus ein Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja
F: Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitale Technologien sind Objekte, Gerate, Verkehrsmittel, aber auch Produktionsanlagen,
Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter eingebettete Systeme
versteht man Rechensysteme mit Anwendungsfunktionen. Beispiele hierzu sind der
Computer, das Smartphone, Industrieroboter oder auch digitale Steuerungseinheiten von
Maschinen mit ,Touch-Display® beispielshaft. Fachkompetenz umfasst alle zur
Verwirklichung einer konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen
Kenntnisse, beispielsweise Kenntnisse im SpritzgieBen. Methodenkompetenz ist die
Fahigkeit zu zielgerichtetem und planmaBigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher
Probleme und Aufgaben mit Hilfe gelernter Denkmethoden und Verfahren, welche
selbststandig ausgewahlt, angewandt und weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz ist die
Fahigkeit zur Kommunikation mit Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die kooperative
Auseinandersetzung und Verstédndigung mit einer verantwortungsbewussten Urteilsfindung

sowie die eigene Lern- und Veranderungsbereitschaft

I: Ich hab erst 1998 das Lernen hier angefangen. Ich hab den Verfahrensmechaniker gelernt.
Fachkraft fir Formteile, 3 Jahre gelernt. Nach der Ausbildung, so etwa 3 Monate Maschinen
und Anlagen in einem anderen Bereich. In diesem Bereich dann 7 Jahre gearbeitet. Und
dann nach 10 Jahren einen Schnitt gemacht. Zum 01.01.2008 habe ich meinen
Industriemaster in Kautschuk in Wirzburg gemacht. Und war dann im Fruhjahr, also im April
2009 fertig. Und war dann halt auch ein bis ein ein viertel Jahre Einrichter und hab dann

danach den Schichtleiter gemacht bis heute.
F: Wie alt sind sie?

I: 35
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F: 35, okay. Verheiratet? Kinder?

I: Verheiratet und zwei Kinder.

F: Aktuell in irgendwelchen Weiterbildungen?
I: Ilch wisste nicht was...

F: Okay, und in naher Vergangenheit irgendwas abgeschlossen, gemacht an

Weiterbildungen?

I: Ja, BloB...Wie soll ich es beibringen. Wenn dann sind es so paar kleine Sachen, wo man
sagt, wie zum Beispiel das Késer Training und so weiter, aber jetzt so, aber was wirklich

GroBes wie geschatzt so der Master jetzt nicht.
F: Und Késer Training, was waren da die Schwerpunkte, bei der Weiterbildung?

I: K&ser Training: vom Teamleiter, Schichtleiter bis zum Fertigungsleiter haben die gleichen

Themen.
F: Um was ging es da?

I: Lernen. verschiedene Fuhrungsstile. Wie nimmt da was auf? Welche Ansicht hat man

letztendlich? Wie sieht es aus mit den Mitarbeitern?

F: Beschreiben sie bitte einen durchschnittlichen Arbeitstag mit ihren jeweiligen Tétigkeiten

und Aufgaben.
I: Also vom zeitlichen Ablauf her?
F: Ja genau. Einfach ein durchschnittlicher Tag und die verschiedenen Aufgaben.

I: Ja gut. Wir starten ja im Prinzip mit der Schichtlibergabe, die dauert ja 20 Minuten, plus
gegebenenfalls eine Zugabe. Dann gehen wir mit dem Plan durch wo man dann. Was fur ein
Tagesgeschéaft ist letztendlich heute wichtig? Welche Sachen stehen an? Auf was mussen
wir achten sind so aktuelle Reklamationen. Dann gehe ich nochmal rum und begriBe alle
Mitarbeiter. Dann schaut man sich nochmal alle E-Mails an. Hat er die gestempelt? Was fir
E-Mails sind eingetrudelt. Was muss jetzt letztendlich alles gemacht werden? Personelle

Themen sind auch noch da.

F: Wie ja gesehen habe kommen relativ viele E-Mails bei ihnen an. Wie wichtig halten sie die
Fahigkeit des Industriemeisters Informationen und Daten zu verarbeiten und vor allem in der

heutigen digitalisierten Zeit?
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I: Zuerst muss man wissen was flr welche Informationen man streuen muss. Nach meiner
personlichen Meinung ist bei vielen E-Mails der Fall, dass man einen groB3en Verteiler wéhlt,
wo man die Leute gar nicht braucht. Also die es nicht wissen missen. Man muss erst schon
mal herausfiltern was fur Informationen fir einen letztendlich wichtig sind. Was brauche ich

auch fur die Leute? Und diese Informationen letztendlich wieder streuen.

F: Gut, mit dem allgemeinen Teil wéren wir jetzt durch. Jetzt kommen ein paar Fragen
produktionsspezifisch. Wie flhren sie ihre Mitarbeiter in der Produktion. Bitte einfach kurz

beschreiben.

I: Ich flhre sie situativ, kooperativ. Ich frag sie: Schlagen wir die Tore zu? Und ich versuche
halt letztendlich immer die Mitarbeiter mit ins Boot zu nehmen. Und das Maschinenpersonal
muss auch bei Entscheidungen. Was denkt ihr dazu? Wie wirdet ihr das machen? Dann
gehe ich letztendlich her und seine persénliche Meinung, die nie immer die Richtige ist da

durchstébern und zu sagen: das missen wir so machen. Man muss es so machen.
F: Wie gut wirden sie sich fachspezifisch im Spritzguss einschétzen?

I: Ich denke das Fachwissen beim Schichtleiter geht zuriick, da er viele organisatorische
Sachen machen muss. Und auch viele personelle Planungen. Und fir mich geht manchmal
auch mal der Schritt fir manche Sachen da Weiterzukommen. Geht das manchmal ein
wenig auf der Stelle und auch ein wenig zurlick nachher. So muss man quasi viele fachliche

Themen gar nicht mehr so richtig kimmern.

F: Also ist ihre Meinung, dass es nicht mehr so wichtig sein wird in Zukunft, also auch in der
digitalisierten Produktion oder bleibt es weiterhin eine dominante Kompetenz? Was ist ihre

Meinung dazu?

I: Ich denke das ist eine Mischung aus 50/50 Und da Mitarbeiter fihren und lenken ist dann

der andere Part das es so ausmacht.

F: 50% ist ja trotzdem nicht wenig. Also trotzdem eine dominante Komponente. Also muss

der Schichtleiter immer noch fachlich geeignet sein, damit er seine Produktion fuhren kann.

I: Es ist wichtig damit er mit geeignete Leute kommunizieren kann. Das ist ziemlich wichtig.
Was hab ich letztlich auch fur fachliche Themen? Wenn er bei vielen Sachen schon mehr
weiB als ich, dann ist es schon schwierig ihm bei der Arbeit einen Tipp zu geben. Wie kann

man was anders machen oder probieren.
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F: Jetzt mal eine hypothetische Frage. Wenn jetzt ein gravierendes Problem mit einer
Maschine auftritt, sodass die Einrichter des Problems es selbststédndig I16sen kénnen und
ihren Vorgesetzten brauchen, den Meister. Wie gehen sie mit der Problemlésung und

Analyse vor.

I: Ja gut. Die Probleme sind alle die gleichen letztendlich. Der Einrichter schaut ob er
irgendwas entsprechend probiert. Ich hol mir immer schon mal die Informationen ab: Was
hat er schon alles Probiert? Was denkt er? Wo ist das Problem? Haben wir es schon mal
versucht zu 16sen? Dann ist fur mich die ndchste Frage: Kénnen wir die Fachabteilung dazu
nehmen? Wenn er jetzt so denkt: ,,Die brauchen wir nicht. Wir haben jetzt selber noch paar
Ideen®. ,,So pass auf! Nach meiner persénlichen Meinung kénnen wir das und das probieren
um auf das und das Ergebnis zu kommen. Wenn er jetzt aber so denkt: ,,Wir kommen selber
nicht weiter. Dann muissen wir die Fachabteilung mit dazu holen. Kann jetzt sein ein

Schlosser, Hydrauliker, Elektriker.

F: Und haben sie eine gewisse Vorgehensweise bei der Analyse, also eine standardisierte

Routine? Wie gehen sie da vor?

I: Also Standards haben wir jetzt nichts. Wir sprechen das ganze durch und dann muss man
auch schon mal Entscheidungen treffen und Gedanken machen: Wie muss man jetzt? so

kann man es auch machen.

F: Und glauben Sie, dass sie das ganze Spektrum an Nebenwirkungen und Einflissen uns

weiteren Schritten immer abfangen kénnen?

I: Nein, das kann man gar nicht abfangen.

F: Versuchen sie es so weit wie moglich immer?
I: Immer.

F: Weil alle Probleme werden ja immer komplexer. Und das Ganze wird ja immer schwieriger

und das muss man sich ja auch bewusst sein. Was denken sie dazu?

I: Ich sag mal so: Bei fachlichen Themen ist das immer zum Beispiel bei Hydraulik oder vom
Maschinenaufbau hergeht und wir kommen mit der Steuerung nicht weiter, weil hier
irgendwas nicht funktioniert. Jetzt nur mal Beispiel das Aggregat mit dem wir dosieren. So
gut. Da haben wir erst die Méglichkeit, dass wir so gucken dreht sich die Schnecke oder ist
da irgendwas abgerissen. Das sind so Sachen die wir letztendlich selber prifen kénnen. Das

ist jetzt kein Problem. Aber wenn ich sagen wir mal ich komm jetzt nicht weiter, dann hol ich
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mir letztendlich die Fachabteilung dazu. Wie schaut es denn aus? Wir haben jetzt schon
alles, das und das jetzt schon probiert. Woran liegt es denn? Das sind solche Themen viel

bei den Teams letztendlich wie wir.

F: Und jetzt eine andere Frage. Wenn jetzt zum Beispiel das Management jetzt kommt. Sie
haben jetzt die Aufgabe 5% mehr Produktivitat aus ihrer Fertigung zu holen. Wie wirden sie

diese Aufgabe angehen?

I: Wir kénnen ja vielleicht mal schauen wo wir da was einsparen kénnen. Und da anpacken
um eine Maschine besser zu machen oder wenn nétig so Sachen wie Linien passt nicht [auft
gut. Um zu sehen wo stehe ich denn eigentlich aktuell. Und wo kann ich denn halt. Welches

Problem zu hinterfragen um besser zu werden.
I: Kann sie da der Computer unterstiitzen?

F: Naja, im Prinzip theoretisch schon. Aber der kann mir nur die Zahlen dazu liefern Was
habe ich denn in letzter Zeit fir StorgréBen oder auch Ausschuss beispielsweise. Diese
Daten kann er mir letztendlich liefern. Aber was ich daraus machen muss ist dann

letztendlich meine Entscheidung. Da muss ich ja alles selbst machen.

F: Das ist ja die Kompetenz des Industriemeisters. Wie wichtig halten sie diese Fahigkeit mit
diesen Informationen, Daten und Analysen die jetzt am Computer sind, umzugehen? Es gibt

ja Riesendaten Mengen auf die man ja zugreifen kann.

I: Also mit den Daten umzugehen ist unheimlich wichtig. Weil wen ich jetzt nur Daten kriege

und diese nicht auswerten oder verwerten kann, dann bringen mir die ganzen Daten nichts.

F: Gut, dann wéren wir auch schon mit dem zweiten Block fertig: Jetzt gehen wir in den
dritten Block: Digitalisierung. Wie haben sich ihre Tétigkeiten durch digitale Technologien wie

beispielsweise dem Computer verandert?

I: Ich meine im Endeffekt muss man sagen: wir haben eigentlich die letzte Zeit kaum
Verénderung, weil den Computer haben wir ja schon die ganze Zeit, also fur die Schichtleiter

letztendlich. Und nach drauBBen mit den Medien wie die BDE hat sich nichts geéndert.

F: Okay, sie sind also schon in ein Alter reingewachsen, wo schon eine gewisse

Digitalisierungstand schon gab.

I: Genau.
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F: Okay. Gut. Nutzen sie das Internet oder das firmeninterne Internet zur Beschaffung von

Informationen?

I: Ja, in unregelmaBigen Abstanden. Wenn wir jetzt Verarbeitungstemperaturen Maschinen
jetzt brauchen. Eher gesagt Materialien. Dann schon eher das Internet. Internet ja.
Beispielsweise im Labor brduchte man so was. So was kann man daher nehmen. Also so

was kann man da hernehmen.

F: Also kann man schon nutzliche Informationen die man gebrauchen kann dartber

beziehen?

I: Man muss naturlich herausfiltern was man da braucht.
F: Wieder der Umgang mit Informationen und Daten?

I: Genau

F: Welche Rolle spielen EDV-Systeme wie beispielsweise diese Computer und
dementsprechend Software-Systeme die wir jetzt beobachtet haben bei ihrer taglichen
Arbeit.

I: Ich sage mal so: Wenn wir diese Systeme nicht hatten wére es sicherlich schwierig den

Job letztendlich auszufthren. Und fur manche Sachen mittlerweile unméglich.
F: Wie wichtig halten sie die Fahigkeit des Industriemeisters mit dem Computer umzugehen?

I: Wenn er nicht mit dem Computer umgehen kann, dann wir es schwierig bis unméglich das

Ganze zu bewaéltigen.
F: Also die Aufgabe I&sst sich...

I: Die Aufgabenstellungen, halt die ganzen Probleme wo Sachen auftreten.

Informationsfliisse finde ich zum Beispiel auch.

F: Dann wéren wir mit dem Punkt jetzt auch durch. Kompetenzen: Fir wie wichtig halten sie

die Motivation von Mitarbeitern durch den Industriemeister in einer digitalisierten Produktion?

I: Also wenn die Mitarbeiter motiviert sind haben sie erstmals SpaB auf der Arbeit und
machen ihren Job besser. Jetzt jemand wo den ganzen Tag den Kopf da hineinhangt. Fur
mich ist es schon wichtig letztendlich irgendwo die Mitarbeiter abzuholen und mitzunehmen
und sie dabei zu motovieren. Mir persdnlich fehlt auch die Zeit dafur. Ich hatte gerne fir

solche Sachen wieder mehr Zeit. Smalltalk mit den Mitarbeitern und dadurch Informationen
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mitzunehmen. Wo der Schuh in einer gewissen Art und Weise drickt. Wo kann man denn da

unterstitzen. Und die Motivation besser zu gestalten.

F: Wie wurden sie es im Hinblick auf Digitalisierung und Automatisierung bewerten? Das
Rad dreht sich ja immer schneller. Neue Aufgaben kommen. Es verdndert sich ja alles

wieder. Und dass der Schichtleiter seine Leute wieder motivieren kann.

I: Also zu motivieren mit Digitalisierung zu verbinden kann ich nicht, weil ich denke es ist was
personliches also eine personliche Verbindung aufgebaut hat oder aufbaut. Digitalisierung ist
letztendlich flir mich nur dazu also letztendlich auBen rum halt bisschen schneller, besser

bewaltigen kann und da dafir bisschen mehr Zeit habe.

F: Ja, da haben die vollkommen recht. Aber die Digitalisierung bzw. die Automatisierung
fuhrt ja dazu, dass sie Arbeit da drauBen sich ja veréndert. Das heiBt die Leute haben téaglich
andere Aufgaben. Nach ein oder zwei Jahren ganz andere Aufgaben. Dass man die Leute

dementsprechend bei Laune halt.

Gut, da sind wir auch schon fast durch. Was ist ihrer Meinung nach die wichtigste
Kompetenz eines Industriemeisters um eine Fertigung fihren zu kénnen? Vielleicht auch im

Hinblick einer digitalisierten und modernen Fertigung?

I: Ich denke es sind zwei Sachen: Einmal ein guter Moderator und letztendlich auch ein guter

Motivator. Zwei Sachen die da sind.
F: Und warum?

I: Ilch muss irgendwie schauen, dass ich alle bei vielen Themen mitnehme. Weil in einer
Schicht haben jetzt etwa 30 Leute dann ist der Schichtleiter auch nur ein Stein vom ganzen.
Um das ganze letztendlich zum Rollen zu kriegen ist es halt immer das Beste wenn ich alle
mitnehmen. Ein Moderator um viele Sachen aufzuteilen. Um mal zu schauen: Lauft es?
Funktioniert es? Ein Motivator: Um halt die Leute mitzunehmen und dass es auch gelebt wird

und alles auch funktioniert.

F: In welchen Aufgaben- und Téatigkeitsbereiche liegen nach ihrer Meinung ihre Starken und

Schwéchen?

I: Starken: Starken, sagen wir jetzt mal, liegen bei mir irgendwo in der Fachkompetenz. Da
ich das Ganze trotzdem auch gelernt habe und auch da Hintergrundwissen habe. Den fir die
jetzige Zeit recht lang. 7,8,9 Jahre. Das man sich da auskennt, was missen da letztendlich

die Einrichter leisten. Und was einmal gut ist zum Beispiel, als Schichtleiter am Band einmal
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zu stehen um auch zu schauen was miussen die Leute letztendlich leisten und jetzt habe ich
eigentlich alles abgedeckt. Von da finde ich jetzt trotzdem relativ gut aus. Und was ist noch
gut? Ich versuche da grob Feedback zu kriegen bei den Beurteilungsgesprachen. Es ist
relativ leicht, aber schwer zu fuhren und zu sagen ja. Du kriegst von mir so und so viel
Prozent. So und jetzt kénnte das Gesprach schon rum. Ich versuche letztendlich die
Einrichter abzuholen und zu sagen. Wie siehst du mich Gberhaupt in der ganzen
Geschichte? Und da muss man auch schon was fur Kritik kommt und wie werte ich die
letztendlich aus. Was ist jetzt fir mich wichtig und da letztendlich nochmal einzusteigen. Ich
nehme jetzt die Kritik von den Leuten an und schaue letztendlich wie kann ich was besser

machen.
F: Wie wirden sie sich einschétzen in puncto Umgang mit dem Computer?

I: Vom Umgang her denke ich relativ gut. Wenn ich mich mit jemanden vergleiche der jetzt
20 ist, ware da nicht Luft nach oben. Allein das Thema Excel. Wir denken da was wir an

Formeln von dem ganzen kdnnen wir so 5%. Das ist fir mich das beste Beispiel.
F: Kénnen sie sich auch schnell in neuere Programme einfinden? Tun sie sich da einfach?

I: Wenn ich das jetzt mit Secova vergleiche, unser neuestes Programm kenne ich mich

relativ gut aus.

F: In puncto Digitalisierung im Umgang mit Daten und Informationen. Wie wirden sie sich da

selber einschatzen?

I: Informationen fur die E-Mails hier, dann schon relativ gut. Wenn ich jetzt selektiere und
schaue was wichtig ist? Versuche da schon mal aus zu selektieren. Brauchen wir die
Informationen Gberhaupt? Der nachste der das liest. Kannst dann gleich in den Papierkorb.
Ich denke mal bei der Datenverarbeitung haben wir noch Luft. Da kénnte man noch was

besser machen.

F: Okay. Eine allerletzte Frage. Wie wirden sie im Hinblick auf Digitalisierung die Wichtigkeit
von Lern- und Verénderungsbereitschaft eines Industriemeister einschatzen? Was ist ihre

Meinung dazu?

I: Das Rad der Zeit dreht sich jetzt immer schneller. Wenn ich jetzt 10, 15 Jahre
zurlckdenke, ist schnelllebiger wie friher. Wenn jetzt der Schichtleiter keine Lernbereitschaft

hat dann kommt er unter die Rader. Dann bleibt er auf der Strecke.
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F: Gibt es denn von ihrer Seite noch irgendwelche Kompetenzen und Féhigkeiten die ein
Industriemeister in einer digitalisierten Fertigung mitbringen sollte? Etwas was wir vielleicht

nicht angesprochen haben.

I: Mir fallt jetzt so pauschal nichts mehr ein. Was muss er jetzt unbedingt noch haben um es

gut zu machen?
F: Vielen Dank.

I: Bitte schon.
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Anhang F3 — Experteninterview Industriemeister A-3

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Flhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist,
es ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja
F: Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitale Technologien sind Objekte, Gerate, Verkehrsmittel, aber auch Produktionsanlagen,
Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter eingebettete Systeme
versteht man Rechensysteme mit Anwendungsfunktion. Beispiele hierzu sind der Computer,
das Smartphone, Industrieroboter oder Steuerungseinheiten von Maschinen mit ,Touch-
Display“. Fachkompetenz umfasst alle zur Verwirklichung einer konkreten beruflichen
Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen Kenntnisse, wie beispielsweise im
Spritzguss oder Computertechnologien und und und. Methodenkompetenz ist die Fahigkeit
zu zielgerichtetem und planmé&Bigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher Probleme und
Aufgaben mit gelernter Denkmethoden und Verfahren, welche selbststédndig ausgewahlt,
angewandt und weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz ist die F&higkeit zur
Kommunikation mit Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die kooperative
Auseinandersetzung und Verstédndigung mit einer verantwortungsbewussten Urteilsfindung
sowie die eigene Lern- und Veradnderungsbereitschaft. Gut dann starten wir mit dem

allgemeinen Teil. Erzahlen Sie bitte etwas tber Ihren Werdegang!

I: Also mein Werdegang? Ich habe in der Firma hier 1995 angefangen als Einrichter, ich
hatte da aber schon wie ich angefangen habe meinen Industriemeister, unzwar war das
Richtung Glastechnik und ich habe von 1999 bis 2010 habe ich auch als stellvertretender
Schichtleiter agiert. Und danach bin ich 2010 zum Schichtleiter geworden. Und das arbeite
ich jetzt noch. Und das waéren jetzt im August 8 Jahre wo ich jetzt in der Schichtleitertatigkeit
bin.

F: Okay, wie alt sind sie, wenn ich fragen darf?

I: Ich bin 54
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F: Okay. Und in irgendwelchen Weiterbildungen aktuell? Oder was haben sie daflr

Weiterbildungen und Fortbildungen noch gemacht gehabt?

I: Ja, ich habe das was jetzt hier im Betrieb alles war, diese Weiterbildung habe ich alles
mitgemacht. BetriebsmaBig. Was war das noch. Berufsgenossenschaft, wo wir waren. Und

Késer, das ganze Zeug.
F: Und aktuell in irgendeiner Weiterbildung?
I: Noch nicht.

F: Okay. Gut. Beschreiben sie bitte einen durchschnittlichen Arbeitstag mit ihren jeweiligen

Tatigkeiten und Aufgaben!

I: Durchschnittlicher Arbeitstag, das ware fur mich: Ich komme zur Schicht. Ich habe 20 min
Schichtibergabe. Diese wird genutzt um von der Vorgangerschicht, damit ich mit meinen
Kollegen dartber spreche, was fur...was an diesem Tag angelegen hat. Was fir
Schwierigkeiten gab es? Was ist noch offen? Was ist noch abzuarbeiten? Das wird alles
besprochen. Und danach mach ich dann dieses Gesprach mit meinen Einrichtern. Verteile
die Arbeiten den Einrichtern, delegiere sie in jeden Bereich. Was ist zu machen? Was sind
fir Umbauten. Und so weiter. Dann gehe ich durch: Personal wird begrifBt. Gibt es
Probleme? Das mache ich halt. Jeden Tag gehe ich da mal durch. Weil ich muss ja auch
diese Anwesenheit kontrollieren in Attos. Damit ich auch gleichsehe: Ja, die sind auch alle
da. Nicht, dass da mal gestempelt wird und es ist. So was mache ich noch? Dann muss ich
halt meine Kontrolltdtigkeiten machen, Attos eingeben, diese meinen Plan durchschauen.
Was liegt noch alles an? Dann diese ganzen E-Mails abarbeiten. Wenn halt Anrufe kommen,

verschiedenster Art, darauf reagieren.

F: Wie viele E-Mails bekommen Sie pro Schicht etwa?

I: Das kommt immer drauf an. Ich sage mal, am Tag kriegt man mehr als nachts. 20, 30.
F: Da stehen ja bestimmt sehr, sehr viele Informationen.

I: Sehr viele Informationen, es gibt zum Beispiel diese...wir haben auch Lackierteile, diese
LT-Auswertung gibt es da zum Beispiel. Rohteilfehler, da muss man drauf reagieren bzw. mit
der LT in Verbindung setzen um diese Teile ran zu holen, abzukléren: sind es wirklich
Rohteilfehler oder sind es schon Lackierfehler. Vielleicht kann man was abstehen an
Roteilfehler noch, damit man, wenn er nicht so schlimm ist, mit der QW sprechen, ob die

Teile noch verwendbar sind.
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F: Okay, gut. Dann waren wir schon mit dem allgemeinen Teil durch. Hier mal Fragen
bezlglich Produktion. Wie flhren sie ihre Mitarbeiter in der Produktion? Wie wirden Sie das

beschreiben?

I: Wie fuhre ich meine Mitarbeiter in der Produktion? Also, ich bin der Schichtleiter und als
Schichtleiter ist man eine Fuhrungskraft. Da hat man eine gewisse Vorbildfunktion. Es ist
zum Beispiel, haben wir mal gesagt: Ich rauche auch. Und wenn ich es meinen Mitarbeitern
klarmachen will, soundso, dieser Zeitraum ist vorgesehen, in den Pausen da und da zu
rauchen. Kann ich mich nicht hinstellen. Kénnen das anders machen. Rauche, die sehen
mich. Da bin ich, wie sagt man so schén: unglaubwirdig. Und ich sage mal: durch meine
Tétigkeit als Schichtleiter, ich merke das ja, ich muss eine gewisse Respektperson sein. Und
ich merk das, wenn manche Leute, die wollen mich ja gar nicht ansprechen. Es gibt Leute,
die haben Angst. Da habe ich schon mal probiert diese Angst eben wegzunehmen. Das sind
so altere Mitarbeiterinnen und so: Ihr kénnt gerne kommen, ihr kénnt mit mir sprechen. Es
gibt da welche, die versuchen einen auszutricksen. Aber man ist hallt schlauer als die. Das
gibt es aber Uberall, nicht? So, was kann ich noch dazu sagen? Also ich muss natdrlich,
wenn ein Einrichter natlrlich zu mir kommt: Pass auf Chef, an der Maschine habe ich das
und das Problem: Ich komme nicht weiter, kannst du mal mitkommen? Komme ich naturlich
mit hin. Ich habe ihm auch schon meinen Ratschlag mitgegeben, dem Einrichter. Und siehe
da, es hat funktioniert. Und ich sage da immer von meiner Warte aus: Ich habe es friher so
gemacht. Wenn ich was Neues erfahren habe oder gewusst habe, ich habe ein Buch gehabt.
Habe mir das aufgeschrieben. Und dieses, ich habe mir, dass alles selbst angeeignet. Diese
Fehler, Behebung und so: das lernt man nur durch jahrelange Arbeit. Und da sage ich mal:

Ich bin jetzt noch nicht zu 100%. Das ist niemand.

F: Also wie wirden sie sich dann fachspezifisch im Spritzguss einschétzen?

I: fachspezifisch? Ich sage mal, ich war ein guter Einrichter. Also ...fachspezifisch, also ich...
F: Also kennen sie sich gut mit der Materie aus.

I: Ich kenne mich gut mit der Materie aus, mit den Spritzgussmaschinen. Naturlich jetzt,

wenn was Neues kommt, da ist man nicht mehr so ganz in der Materie.
F: Da muss man sich spater reinfinden. Das ist ganz normal, ganz normal.

I: Und naturlich tausche ich mich, regelméBig mit meinem Kollegen aus anderen Bereichen

aus, wo wir schichtméBig sind. Sprechen auch mal zusammen. Sage ich mal so.
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F: Und fir wie wichtig halten sie diese fachspezifische Kompetenz des Industriemeisters,

jetzt auch in Zukunft in Punkto Digitalisierung?
I: Das halte ich fir sehr wichtig.
F: Und warum?

I: Warum? Ich sage mal: die Leute, das Personal, die brauchen ja irgendeine Fuhrungskraft.
Ich muss ja den Leuten eine gewisse Vorbildfunktion, Flhrungskraft. Die Leute missen ja
wissen, wenn ich mit ihnen erzdhle: So und so wird es gemacht, was ich meine. Sage ich

mal ganz einfach.

F: Okay, gut. Mal eine andere Frage: Wenn jetzt ein gravierendes Problem mit einer
Maschine ist. Irgendein Problem. Sodass die Verfahrensmechaniker dieses Problem nicht
selbststandig 16sen kénnen und ihren Vorgesetzten brauchen, den Industriemeister. Wie

gehen sie bei der Problemanalyse und -I6sung vor?
I: So Dinge, Industriemechaniker brauchen.

F: Die Einrichter drauBen. Genau, weil die nicht weiterkommen. Wie gehen sie dann weiter

mit dem Problem vor?

I: Ich kommuniziere mit den Einrichtern, dann gehen dahin, ich schaue mir das Problem vor
Ort an. Dann analysiere ich das und wen ich da merke: Es gibt zum Beispiel, es kann
werkzeugmaBig ein Problem sein, es kann Handling méaBig ein Problem sein. Da schaue ich
mir das an. Das habe ich letztens auch schon mal. Zum Beispiel bei einer QFC-Maschine,
die Teile fallen runter. Bei der Entnahme von Handling, die Teile fallen vom Werkzeug runter.
War ich nochmal mit dem Einrichter, stand ich dort, eine ganze Zeit, habe beobachtet. Da
habe ich halt gesehen, der hat die Teile abgelegt, auBen, hat ein kleines Stlck drinnen
gelassen. Die Angusszange ist nicht Uberwacht. Und der hat das Stuck wieder mit
reingenommen. Die Zange ist nicht zugegangen, hat kein Vakuum bekommen und das Teil
ist runtergefallen. Es war eine Kklitzekleine, bloB den Anguss rauszumachen, Zange neu
einstellen. Und siehe da, dann hat es wieder funktioniert. Und das ist halt, man muss sich

das genau anschauen, etwas langer, damit man tiefgrindig das erforschen kann.

F: Und jetzt in Zukunft, auch jetzt durch die Automatisierung und Digitalisierung wird ja alles
komplexer. Wie wichtig halten sie, sage ich mal, die Vorgehensweise bei der

Ursachenanalyse vom Schichtleiter? Wie muss das in Zukunft aussehen?

I: Vorgehensweise Ursachenanalyse?
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F: Oder lassen sie mich die Frage anders formulieren! Wir haben jetzt auch durch die
Computer ja noch eine IT-Komponente, auch an Maschinen. Dadurch werden manche
Probleme ja auch komplexer. Das heit man muss vielleicht das Spektrum der

Vorgehensweise erweitern?

I: Ich sage mal, wir haben ja gewisse Maschinen, wo wir diese OEE-Boards drauf haben.

Das meinen sie?
F: Nein, allgemein jetzt. Dadurch wird ja alles komplexer jetzt.

I: Ja, Ich sage mal so, durch diese OEE-Boards, was wir dran haben, da sieht man schon in
welche Richtung tendieren wir. Wie ist die Ausbringung von der Maschine? Was sind das fur
Fehler. Da wird ja auch drauf geschrieben, der und der Fehler war. Die Serviceabteilung war
da. Das wird ja alles dokumentiert. Auf und das ware vielleicht wichtig, dass man das in einer
digitalisierten Form bekédme. Fur mich ware halt fur die Werker an den Maschinen so ein
kleiner Computer, ein Flachbild, nicht wie jetzt diese BDE’s, wo diese ganzen Diagramme
drin sind. Das nimmt mir zu viel Zeit, fir die Werker. Diese Aufgaben was wir hier haben,
diese schriftlichen Aufgaben. Das ist ja nicht nur eine Maschine, wir haben hier in der Halle 6
glaube ich 6 oder 7 Maschinen jetzt, wo wir dieses machen. Und es kristallisiert sich raus: Da
wo diese OEE-Boards dran sind, sieht man, man verbessert sich. Man hat zwar viel Papier,
aber es ist erkennbar, es ist eine Verbesserung. Und man kann durch die Aufzeichnungen,
sieht man, an was klemmt es? Wie kann man entgegenwirken? Wie zum Beispiel bei
unserem einem Profil gibt es diese Probleme mit dieser Verclipsanlage. Die ist total verkehrt
konstruiert worden. Weil das sind diese Fehler, wo uns GP12 zeigt, die sind
vorprogrammiert. Ganz einfach. Und dadurch kann man entgegenwirken auf diese ganzen

Sachen, sage ich mal.

F: Okay, dann wéaren wir mit dem zweiten Block fertig. das waren Fragen zur Produktion.
Jetzt dritter Abschnitt: Fragen zur Digitalisierung. Wie haben sich ihre Tatigkeiten durch

digitale Technologien wie dem Computer veréandert?

I: Die haben sich im positiven Sinne verandert. Ich sage mal, friher war immer viel
Papierverkehr. Und jetzt durch hier, man hat es halt jetzt ganz einfach durch diesen E-Mail-
Verkehr, den ganzen Sachen. Finde ich, das ist nicht schlecht. Das Einzige, wo ich bei uns in
der Firma als Nachteil das ist noch dieses AS400 System, dieses Buchungssystem. Und das
ist fur mich, es passieren immer wieder Fehler. Es wird drauf gebucht, es wird nicht richtig
abgebucht. Das Auf- und Abbuchungssystem, das funktioniert nicht richtig. Und es ist ja in

der Firma angedacht, dass SAP kommt. Und ich hoffe mal, dass das besser wird. Ich weif
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es wird dann bestimmt Schulungen geben dafur. Ich meine auch mit unserem...wenn man
jetzt zum Beispiel, ich spreche von uns, wenn wir einen Schichtplan machen. Wir haben das
so gemacht: Wenn ich jetzt zum Beispiel zum Schichtwechsel komme, da weil ich ja, die
und die Maschine steht. Es hat sich was geandert. Wir haben dann lber diesen File-Server
U, kbnnen dann die Einrichter drauf zu greifen, wenn die hinten mit ihren anderen Einrichtern
die Schichtibergabe machen. Da sehen die dann, aha, es hat sich was geé&ndert und
kénnen gleich das Personal dahinsetzen, so wie ich das eingegeben habe. Das heit das

Personal steht nicht sinnlos rum. Ich sage mal: die Digitalisierung ist schon ein Fortschritt.
F: Eine sinnvolle Nutzung von digitalen Technologien um besser zu werden?

I: Ja, genau

F. Jetzt, wie kamen sie selber mit der Umstellung mit dem Computer klar?

I: lch komme gut Kklar.

F: Wie wichtig halten sie diese Féhigkeit von Schichtleitern sich selbststandig zu verandern

jetzt auch in punkto Digitalisierung auch in der Zukunft?
I: Ich halte das fur wichtig diese Digitalisierung.
F: Und wieso?

I: Also die Veranderung, dass der Schichtleiter da selber mitzieht, die eigene Lern- und

Verénderungsbereitschaft? Die Fahigkeit.

I: Ich sage mal so, man lernt nie aus. Und ich bin immer offen, was Neues zu lernen. Ich
meine: Wenn man etwas alter ist, es féllt einem ein bisschen schwieriger. Es féllt einem
etwas schwerer, aber ansonsten. Es ist halt das Hauptproblem sind diese alten BDE’s

drauBen an der Maschine. Das ist fur die Werker Quatsch, finde ich.

F: Gut, noch eine andere Frage dazu: Nutzen sie das Internet um sich Informationen zu

beschaffen, jetzt fir die Arbeit?
I: Ja.
F: Und fir was beispielsweise?

I: Beispielsweise habe ich schon geschaut verschiedene Materialien. Ganz friher gab es
diese Rekoplast-Bicher. Die hatte ich auch mal. Aber das ist schon lang tberholt. Wie zum

Beispiel verschiedene Materialien, Hersteller, Verarbeitungstemperatur und aus was ist der
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Rohstoff zusammengesetzt? Was ist zu beachten? Was macht man gegen Schlieren und so
weiter? Ich sage mal, wenn wir zum Beispiel Mikrorisse und andere Sachen, das gibt man

ein und...
F: Da stehen ja eine Hille und Fiille an Informationen, findet man auch bei Computern?
I: Richtig.

F: Und man muss diese Informationen verarbeiten kénnen. Fir wie wichtig halten sie diese

Fahigkeit des Industriemeisters?
I: Sehr wichtig mit.
F: Und wieso?

I: Wieso? Naja, ich hole mir solche diese Informationen damit ich sie selber flr mich
verarbeite, damit ich sie auch weitergeben kann. Zum Beispiel mein Einrichter. Hast du das
Problem so und so kénnen wir entgegenwirken. Ich habe alles schon mal fur verschiedene
Materialien ausgedruckt. Habe es ihm gegeben. So und so, wenn diese Fehler wieder

auftreten. Man kriegt viel aus dem Internet raus, das stimmt.
F: Stimmt. Auch die Richtigen Sachen rauskriegen kénnen und die auch verwerten kénnen?
I: Genau, genau.

F: Und vor allem auch in der heutigen Zeit, wo sehr viele Informationen einem zur Verfligung
stehen. Gut dann wéren auch mit dem Block schon durch und jetzt gehen wir in den letzten
Block: Kompetenzen. Fir wie wichtig halten Sie die Féhigkeit der Motivation von Mitarbeitern

durch den Industriemeister?

I: Also Motivation ist sehr wichtig fur mich, weil mit demotivierten Mitarbeitern komme ich
nicht sehr weit. Ich muss versuchen, dass die Mitarbeiter immer motiviert sind. Ich sage mal,
man auch mal rumgehen. Man sieht manchmal dem geht es ein bisschen schlecht. Was sind
deine Probleme. Gibt es gesundheitliche Probleme, gibt es Freudeprobleme oder irgendwas.
Was sagen sie halt: Naja, mir geht es heute mal nicht so gut. Man befragt sich halt. Ich
meine, ich bin mit fir das Wohl der Mitarbeiter. Wenn ich zufriedene Mitarbeiter habe,
motivierte Mitarbeiter hole ich mehr raus durchlaufe, ihnen schlecht rede, habe lauter
demotivierte Mitarbeiter, was...da erreiche ich gar nichts. Ich muss versuchen die Mitarbeiter
so gut wie moglich zu motivieren. Ich bin Schichtleiter, ich bin Fihrungskraft. Und wenn ich

das nicht schaffe, dann bin ich verkehrt an der Stelle, meiner Meinung nach.

251



I: Und wird sich das veradndern durch Digitalisierung, Automatisierung und und und? Was

denken sie, wie wichtig diese Fahigkeit ist?

I: Ich sage mal: Digitalisierung, Automatisierung. Ich sage mal wir sind alles Menschen und
durch eine Digitalisierung kann ich keinen Menschen motivieren. Den kann ich nur selbst
indem ich gut auf ihn zuspreche und so weiter, mit ihm rede kann ich ihn motivieren. Mit

solchem digitalen Kram...
F: Also bleibt weiterhin eine wichtige Kompetenz?

I: Der Mensch ist ein Wichtiger. Fur mich ist der Schichtleiter eine wichtige Respektperson in
der Schicht. Und diese Digitalisierung hilft dem Schichtleiter mit. In verschiedene Sachen,
dass er sich...wird...durch die Digitalisierung wird der Schichtleiter durch viele Sachen
unterstltzt. Aber Motivieren die Mitarbeiter kann er nur durch seine Kompetenz und sein

Auftreten selbst. Ist natirlich ein Schichtleiter nicht motiviert und dann.
F: Also diese Eigenmotivation?

I: Die Eigenmotivation muss da sein. Ich kann nicht einfach reingehen: Ach, es ist alles

ScheiBe. Entschuldige, aber. Das kann man halt nicht bringen.

F: Was ist nach ihrer Meinung die wichtigste Kompetenz eines Industriemeisters um eine

digitalisierte Fertigung fuhren zu kénnen?
I: Die wichtigste Kompetenz? Dass er seine Mitarbeiter motiviert.
F: Und wie? Also ich wie meine Fihrungsverhalten?

I: FUhrung ...ja. Ich muss seine gewisse Vorbildfunktion fir die Mitarbeiter sein. Ich kann
nicht irgendwas sagen: So und so wird es gemacht und mache gerade das
Entgegengesetzte. Ich als Schichtleiter, genauso die Einrichter. Die Einrichter sind fur mich
auch, die haben Fihrungskompetenz in ihren gewissen Bereichen. Die mussen genauso,
wenn sie zu den Leuten hingehen: So und so wird es gemacht. Und da gibt es halt nichts
Anderes. Und das mussen halt, wie bei mir auch drilben. Das missen einige noch lernen,
auch einige Einrichter. Weil ich muss ein gewisses Auftreten haben. So und so wird es
gemacht. So wie ich das sage wird es gemacht. Wenn da jemand sagt: ,, Nein, wir machen
das so!“. Das gibt es nicht. Da mlssen wir mit denen sprechen, warum und weshalb willst du

das so machen mit dem Werker?

F: Und fur wie wichtig halten sie den Umgang mit dem Computer? Die Fahigkeit mit EDV-

Mitteln Kompetenz?
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I: Auch mit wichtig. Wir sind in einem digitalisierten Zeitalter. Das kann man sich auch nicht

mehr wegdenken.

F: Also muss der Industriemeister auch mit dem Computer gut umgehen kénnen um zu

arbeiten?
I: Ja.
F: Gut. Okay.

I: Ich meine, es kommen ja viele...man muss verschiedene Dinge machen: Produktionsplan,

diese ganzen Sachen, was damit zusammenhangt.

F: Gut, eine Frage noch. In welchen Aufgaben- und Tétigkeitsbereichen liegen nach ihrer
Meinung ihre Starken und ihre Schwachen? Wie wirden sie sich da selber einschatzen?

Jetzt auch in puncto Digitalisierung?

I: Also ich sage mal meine... schwer tue ich mich mit so mit diesen Aktionsplanen komplett
durcharbeiten. Da habe ich mich schon zwar ein bisschen jetzt reingefunden aber es ist halt
sehr schwierig, dadurch, dass ich schon etwas alter bin. Das ist fur einen Kollegen von mir,
dem fallt es ein bisschen leichter. Die juingeren Kollegen sage ich mal. Und ich sage mal so:
Wie zum Beispiel mein Fertigungsleiter, wenn der mich mal gefragt hat, wie dann...was ist
mit deinem alten Werkzeug? Das, das, das? Da wusste er genau, ich weiB3 das. Also ich
weil fast jedes Werkzeug was wir driben fahren. Und von den alten Werkzeugen. Gibt es
das Problem? EinstellungsméaBig oder andere Sachen? Sagt er: Pass auf! Du wei3 doch
noch wie das ging. Kannst du mir noch ein paar Teile rausfahren oder gehe mal mit hin? Ich
sage mal als Schichtleiter: Ich bin zwar im Bulro, aber auch drauBen. Ich sage mir ganz
einfach: Blroarbeit ja, aber ich misste meistens drauBBen sein, um auch mit zu helfen. Um
gewisse Schwerpunkte, also schwierige Maschinen mit zu optimieren, dass der Prozess
besser lauft. Einbringen, was kénnen wir verbessern an dem Prozess? Was kénnen wir an

Druck machen.

F: Und eine allerletzte Frage: Gibt es noch irgendwelche Kompetenzen, die der Schichtleiter
mitbringen muss, um in einer digitalisierten Produktion arbeiten zu kénnen? Irgendwas was

wir noch nicht erwéahnt haben.

I: Ich sage mal, er musst erst mal...es muss ihm SpaB machen, die Arbeit. Weil wenn es ihm
keinen SpaB macht, ist er demotiviert. Man muss motiviert sein, denn ich sage mal: Als

Schichtleiter dadurch, dass wir hier in der Firma, dadurch, dass wir hier verschiedene
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Werkzeuge haben. Es ist nicht jeder Tag wie der andere. Jeder Tag ist ein neuer Tag.

Kommt neue Herausforderungen, die man meistern muss.

F: Gut, dann waren wir auch schon damit durch.
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Anhang F4 — Experteninterview Industriemeister B-1
Experteninterview Industriemeister B-2

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fluhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist,
es ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen Uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja
F: Gut. Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitalisierung:  Digitale  Technologien sind  Objekte, Gerate, Verkehrsmittel,
Produktionsanlagen, Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter
eingebettete Systeme versteht man Rechensysteme mit Anwendungsfunktionen. Beispiele
hierzu sind der Computer, das Smartphone, Industrieroboter, Steuerungseinheiten von
Maschinen mit ,Touch-Display“. Fachkompetenz: Fachkompetenz umfasst alle zur
Verwirklichung einer konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen
Kenntnisse. Methodenkompetenz ist die Fahigkeit zu zielgerichtetem und planmé&Bigem
Handeln bei der Bearbeitung fachlicher Probleme und Aufgaben mit Hilfe gelernter
Denkmethoden und Verfahren, welche selbststidndig ausgewéhlt, angewandt und
weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz ist die F&higkeit zur Kommunikation mit
Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die kooperative Auseinandersetzung und
Verstandigung mit eher verantwortungsbewussten Urteilsfindung sowie die eigen Lern- und
Verénderungsbereitschaft. Gut. Das war jetzt vorab. Jetzt beginnen wir mit den Fragen.

Einfach Allgemein. Erzahlen Sie etwas Uber ihren Werdegang!

I: Ich begann 1990. Ich wurde eingestellt als Materialbereitsteller. Also quasi als ungelernte
Kraft im Prinzip. Hab dann in einer anderen Abteilung gearbeitet. Nach ca. einem Jahr sind
da Einrichter gesucht worden und da hat man mich gefragt ob das was fir mich wére und
weil ich arbeiten nebenbei mitgemacht habe, Einrichter unterstitzt und geholfen hab. Und ja,
dann wurde ich ca. nach einem dreiviertel Jahr, Jahr, habe ich einen Vertrag als Einrichter
bekommen. Ich war dann in dieser Abteilung bis 99 gearbeitet. Kompaktmaschinen und
Kappen anspritzen. Zwischendrin habe ich verschiedene Maschinenschulungen besucht. Bei

Arburg einen Kunststoffkurs. Das war 92 der Fall. Dann bin ich 99, ist die Produktion
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runtergefahren worden. Und im Spritzguss in einer anderen Abteilung haben sie jemanden
gebraucht als Einrichter. Ich hab vormals o&fters als Einrichter ausgeholfen. In der
Musterabteilung war ich auch mal eine Zeit lang, habe ausgeholfen. Ja und dann haben die
Vorgesetzten gemeint die Stelle ist da unten frei. Da oben sind zu viele Leute, ob das fur
mich was wére. Dann habe ich gearbeitet als Einrichter von 99 bis 2011 letztendlich. Seit
2011 als Schichtleiter. Wir haben zwischendrin eine Phase gehabt da ist kurzgearbeitet
worden. Ist angeboten worden von der Firma, eine die Ausbilderschulung zu machen. Und
zur damaligen Zeit, Kurzarbeit, da haben wir die Kurzarbeitertage, konnten wir ein wenig frei
wahlen und die habe dann genutzt um den Ausbilderschein zu machen. Dann ist im Jahre
2010 musste das gewesen sein. Nein 2013,14. Irgendwann 2012, 2013, ist der firmeninterne
Akademiemeister angeboten worden. Sollte quasi den Teil des Industriemeister IHK
abbilden. Also den fachubergreifenden Teil. Und den habe ich dann mitgemacht und dann ist
von Seiten der Firma aus ein Angebot gekommen. Wir kénnen die Weiterbildung zum
Industriemeister fur Kunststoff- und Kautschuk. Ich krieg freigestellt, also den
fachubergreifenden Teil habe ich bezahlt gekriegt von der Firma bzw. ich hab alles von der
Firma vergutet gekriegt und hab dann zuerst den fachibergreifenden Teil bei der IHK
abgeschlossen. Das war zusatzlich zum Akademiemeister, noch eine Woche Schulung. So
eine Art PrUfungsvorbereitung. Da habe ich dann quasi. Ausbilder habe ich in Bayreuth
gemacht bei der IHK. Den fachubergreifenden Teil vom Industriemeister habe ich dann in
Wirzburg gemacht. Dann hat sich im Laufe der Zeit rausgestellt den fachspezifischen Tell
wirden sie in Suhl abprufen. Dann habe ich alles gemeldet nach Suhl. Also die IHK
Thiringen hat das quasi anerkannt. Dann habe ich den fachibergreifenden Teil nochmal
eineinhalb Jahr, glaube ich, von der Schule her bis zum Prifungstermin und dann habe ich
im August 2013 oder 2014, 11,12. Nein im August 2014, misste das gewesen sein, genau
habe ich dann den Abschluss als Industriemeister fur Kunststoff und Kautschuk gehabt. Also
angefangen im Prinzip als ungelernte Kraft und Schichtfihrer bin ich seit 2011 November.

Erster November war das.
F: Aktuell in irgendwelchen Weiterbildungen?

I: Aktuell nicht. Wir haben eine Fluhrungskrafte Schulung gehabt - die Késerschulung. Drei

volle Tage, war gut also das war wichtig, hat weitergebracht.
F: Und der Inhalt dieser Schulung?

I: Auftreten von einem selber, also das man sich selber weiterentwickelt. Positiv an allen
rangeht usw. und ja es hat mich weitergebracht, sag mal man so. Sind verschiedene

Sachen, die hat man auch aus der Meisterausbildung sind auch mit angesprochen, was
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psychische Sachen betrifft oder auf Menschen. Also miteinander, der Umgang miteinander
usw., da war mir ein groBer Teil bekannt aber waren auch Sachen dabei die unter anderem

auch dann neu waren.
F: Und was konnten Sie da verwenden fur ihre jetzige Arbeit?

I: Fur die jetzige Arbeit zum Beispiel also des, wie zum Beispiel der Referent da gesagt hat
freue dich taglich. Also wenn du aufstehst sollst dich drei Sachen Uberlegen, wortiber du dich
freust an dem Tag, dann geht der Tag positiv an fir einen. Und man hat quasi eine voraus
Schau auf, dass was ich mich freue an dem Tag. Ob was gelingt oder nicht gelingt, man geht
halt positiver ran an die ganzen Geschichten. Und er hat dann unter anderem Hilfsmittel fur
einen selber, dass man nicht im Arbeitschaos versinkt, also man hat halt Beispiele gebracht.
Beispiele kann man jetzt nicht sagen. Wie man sich leichter tut, also wie wir die Arbeit
aufgliedert, weitergibt und da hat man so einen Wurfel gemacht. Die verschiedenen Themen
darauf die besonders wichtig waren. Die waren halt auch die eigene Gesundheit war jetzt so
ein Thema, was da drinnen vorgefallen ist, dass man sagt Arbeit ist Arbeit da. Da damit
verdiene ich mein Brot. Man gibt auch sein Mdglichstes und wenn man das sauber
aufgegliedert hat, schafft man ein wenig mehr, aber ist trotzdem noch Arbeit und wenn es
anfangt, dass es ist dann zu groB fir mich der Job. Dann muss ich zurlcktreten in ein
ruhigeres Fahrwasser oder ich komme auf den Level mit aber es soll nie so weit gehen, dass
die Arbeit meine Gesundheit kaputt macht. Das ich nervlich, dass mein Privatleben darunter
leidet nur, weil auf der Arbeit nicht mehr geht. Viele kennen das selber nicht, dass sie dann
ganz anderen Menschen werden dadurch. Aber ich denke mal er hat durch den, wie er es
angesprochen hat. Wie er es rubergebracht hat der Referent, hat er es alles so
ribergebracht, dass man wenn man driber nachdenkt und immer wieder des hoch, also aus
der Schubladen holt, dass man ein Abgleich macht — ein Selbstbildnis — du bist noch auf
dem Level oder es geht nicht mehr. Wenn es irgendwann anfangt, dass man gesundheitliche
Probleme kriegt. Sei es physischer oder psychischer Art oder sonst irgendwas, dann muss
man sich halt selber irgendwann eingehstehen, man schafft es halt nicht. Man ist in dem

Bereich ausgepowert. Man soll es nicht tbertreiben.

F: Gut noch ein paar Eckfragen. Ihr Alter? Wie alt sind Sie?
I: Ich werde heute, heuer, also dieses Jahr im Oktober 48.
F: Und ihr Beziehungsstatus? Verheiratet?

I: Ledig mit Freundin. Ein Stiefkind und einen eigenen Sohn.

257



F: Gut gehen wir weiter. Beschreiben Sie bitte einen durchschnittlichen Arbeitstag mit ihren

jeweiligen Téatigkeiten und Aufgaben. Was Sie jetzt auch fur wichtig halten?

I: Des wichtigste ist die Maschinen, also fir den Schichtleiter die Maschinenbelegung
festlegen und im groben zusammengefasst die Ausbringung, was die Maschinen ausbringen
bzw. was aus der Halle rausgeht, was verkauft wird an Teilen. Bei mir beginnt es mit der
Schichtibergabe mit den Vorschichtkollegen. Der Ubergibt mir dann die Prozesse so wie sie
halt um den Zeitfenster so wie sie vorhanden sind. Kann mal positiv, es sind Punkte dabei
die sind positiv, die anderen negativ. Aber durch des drei Schichten ist es automatisch
gegeben, dass halt die nédchste Schicht dann weitermacht wo die andere Schicht aufgehort
hat. Wenn ich dann quasi gehe, muss die folge Schicht genauso, dann irgendwelche
Arbeiten Ubernehmen die wobei uns nicht mehr fertig geworden sind und dann geht es im
Kreislauf. In einer Schicht wird was fertig. Die néchste Schicht es bleibt was ubrig. Die
néachste Schicht wird wieder was fertig usw. Die Prozesse uberwachen. Nach Abschluss der
Schichtibergabe die Personaleinteilung nattrlich, soweit sie nicht im vornerein vom Tag
davor schon passiert ist, weil momentan ist halt so der Stand das ein wenig manchmal
Uberraschungen sind durch die klein Serien, wo wir im Moment machen. Friher hatten wir
Dauerlaufer gehabt, da hat man sich keine Gedanken machen mussen. Da sind die Leute
gekommen auf die Arbeit und sind automatisch an die Maschinen hin. Des geht jetzt nicht
mehr und dann hat man auch verschiedene Schwierigkeitsgrade an den Maschinen. Ich
kann nicht Person x mit Person y beliebig tauschen. Die Leute missen gewisse
Voraussetzungen haben und die muss ich kennen als Schichtleiter, wo welches Personal
einzusetzen ist. Ich kann nicht irgendjemanden, ich kann nicht eine Frau die wo kurz vor der
Renten ist irgendwie in einen Produkt stellen wo sie stdéndig mit dem Hubwagen
irgendwelche schwere Paletten durch die Kanten ziehen muss oder durch die Halle oder
schwere Teile, wo gerade so am maximal Gewicht dran ist und ein jungen kraftigen Kerl, den
tu ich an eine Arbeit hin wo er eine Sichtprifung macht und nur Teile mal anschaut und
kdrperlich gar nichts macht. Also wie gesagt ich muss mein Personal kennen, ihre Starken
und Schwéachen, die physischen Voraussetzungen und auch natirlich die psychischen. Also
das heiBt die ganzen geistigen Voraussetzungen hauptséchlich auch und auch
unterscheiden kénnen das Personal in der Hinsicht, dass nicht ein jeder gleich ist. Menschen
sind unterschiedlich, wenn alle gleich wéaren wére nicht gut weil dann wird etliches liegen
bleiben und deswegen wird es auch so sein, dass es immer so ist, dass kein Mensch wie der
andere ist. Jeder hat seine Eigenheiten und da halt versuchen die Féhigkeiten die sie haben,
wo jemand gut kann, dass man schaut, dass man sie férdert so des die negativen gar nicht

mehr ins Gewicht fallen.
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F: Gut. Sehr gut. Jetzt haben wir so den ersten Block weg. Das ist so der allgemeine Block.
Jetzt gehen wir produktionsspezifische Fragen mal durch. Allgemein wie fuhren Sie ihre

Mitarbeiter in der Produktion? Wie wirden Sie das beschreiben?

I: Also ich wirde eher, also ich wirde eher sagen ich habe einen kooperativen Fihrungsstil
mit man muss irgendwie situationsbedingt nachher das angleichen. Es gibt Sachen, wenn
jemand gute Arbeit macht, macht er mal einen Fehler klar muss ich ihn drauf hinweisen, aber
ich muss ihn nicht gleich Uber den Tisch driberziehen. Das meiste ist auch wenn ich
jemanden drauf anspreche, dass die Leute selber verérgert driber sind, dass sie den Fehler
eben gemacht haben und ja ich wirde sagen bei mir. Ich will einen ehrlichen Umgang
pflegen mit meinen Mitarbeitern. Ich weiB, dass es auf Gegenseitigkeit beruht, weil jeder
versucht das bestmoglichste irgendwie rauszuholen, wenn es darum geht sich die Arbeit zu
erleichtern. Es ist auch menschlich. Des ist uns so in die Wiege gelegt, dass wir den
einfachsten Weg suchen. Keiner tut sich absichtlich weh, also im Prinzip. Ja dann die ein
Umgang, sage ich mal, ohne, wie soll ich das ausdrlicken, keine Kraftausdriicke. Also
niemanden persénlich beleidigen oder angreifen. Ein normales menschliches Miteinander, so
wie das, ich vergleiche es immer so, wenn ich jemanden habe mit dem wo ich reden tu und
es ist das einfachste in der Freizeit. Es ist privat so und es sollte auf der Arbeit auch so sein.
Ich will wie mit mir umgegangen wird, so sollte ich mit meinen Mitmenschen, ob es der
Arbeitskollege, ob der Mitarbeiter ist oder sonst jemand ist, mit dem sollte ich genauso

umgehen.

F: Und beispielsweise durch die Digitalisierung mlissen verschieden Leute immer wieder an

verschieden Arbeitsplatze ran. Wie teilen Sie das den Leuten mit? Wie nehmen die das auf?

I: Ja ich hab da mit dem umsetzten. Ich hab das schon mal vor zwei oder drei Jahren
vorgegriffen gehabt. Ich hab rausgewdhlt was Anlagenfahrer. Was ist Konfektionspersonal,
noch einmal die Arbeitsanweisung, sage ich mal jetzt mal oder die Stellenbeschreibung an
sich. Was muss er machen der Mitarbeiter, die Mitarbeiterin und anhand dessen denen
nochmal erklart und auch die Situation, dass das nicht mehr so ist wie es vor Jahren davor
war, dass Serienmaschinen waren die rund um die Uhr dasselbe Produkt gehabt haben. Das
des halt nicht mehr geht, also wir haben mittlerweile, wir haben schon GroBserien auch aber
das die Maschinenauslastung besser ist, wenn ich eine Maschine stehen lasse, also nicht
stehen lasse, wenn ich ein anderes Werkzeug mit drauf tu und somit habe ich ja quasi beim
einen Produkt brauche ich mehr Leute beim anderen brauche ich weniger. Dafur 1auft eine
andere Maschine wieder und ich habe halt die sukzessive drauf vorbereitet, dass nicht meine

Maschine oder meinen Arbeitsplatz gibt sondern des quasi nach ihre Fahigkeiten, wie sie es
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machen so dann ihnen erklart. Das sie sich nicht erst Gedanken machen, einen Kopf
dribermachen. Ich komme auf die Arbeit und kann immer passieren, also dass ich quasi
nicht auf den Arbeitsplatz bin wo ich am Tag davor, die Wochen davor oder sonst

irgendwann war.

F: Also versuchen Sie die Leute dahin zu motivieren auch andere Tatigkeiten

durchzuftihren?

I: Ja und des schon im Voraus, also ich hab das manchmal mit der Leistungsbeurteilung was
eigentlich nicht richtig ist weil man die Leistungsbeurteilung nur auf die Leistung bezieht und
des sind so Sachen, da nimmt man sich mal mehr Zeit fir Mitarbeiter. Da geh ich mit denen
die Leistungsbeurteilung durch und dann schlieBe die Leistungsbeurteilung ab und nach der
Leistungsbeurteilung versuche ich mit dem Mitarbeiter ein Gesprach zu fuhren noch und
dann zieht sich das langer hin. Ich mach das in einem Aufwasch, den ich hab dann Leute die
wo an der Maschine denjenigen ablésen oder beziehungsweise den seine Arbeit
weitermachen und wenn ich anfange und hole den in der Wochen flir die
Leistungsbeurteilung in der nachsten Wochen hole ich mir den wieder, dann ist das ja
doppelter Aufwand im Prinzip. Wenn ich ihn schon mal da habe und er ist aufnahmefahig,
dann mache ich das gleich und frage den Mitarbeiter wie er sich das vorstellt. Wenn er sagt,
man hat welche die machen das nicht gerne Arbeitsplatzwechsel und da frage ich halt, wie
er sich dann die Zukunft vorstellt. Wie er das haben mdchte. Was will er machen. Das
Produkt wo jetzt auf der Maschine ist, wo er jetzt im Moment dran ist. Das wird irgendwann,
das Fahrzeug wird irgendwann nicht mehr gebaut und dann ist das auch weg. Dann muss er
auch wieder was Neues dazulernen. Also sie missen immer offen bleiben fir neues und
nicht mit Abneigung rangehen, sondern wirklich schauen, dass sie alles ein wenig kénnen.
Wie gesagt, der eine kann es besser der andere kann es schlechter, aber es nutzt mir nichts,
wenn der bessere Mal Urlaub hat oder krank ist, dann muss der andere, der wo es
annahernd so gut kann der muss halt des dann Gbernehmen und ich schaue, dass ich durch
Wechsel unter dem Jahr. Einmal die Mitarbeiter austausche, dass der eine Mal an der
anderen Maschine ist. Im GroBen bei die Problem Maschinen versucht man das so wenig
wie mdglich zu machen, weil ein gewisses Know-how sich die Mitarbeiter auch erarbeiten.
Die kennen Fehler schneller, die erkennen Stérungen schneller und wenn ich eine Maschine
habe die am Wochenende produzieren muss, dann mache ich unter der Wochen, méchte ich
dann keine Versuche da unternehmen Personaltechnisch, wo man dann hinterher auf den
FuB féallt und ich hab am Wochenende durchproduziert und unter der Wochen kriege ich
Teile zuriick weil die nicht in Ordnung sind. Defekt, aussortiert werden muissen usw. Dann

hat das nichts gebracht. Man muss das immer ein wenig abwéagen die ganze Geschichte.
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F: Ok. Sehr schén. Andere Frage. Wie gut kennen Sie sich fachspezifisch im Spritzguss

aus? Wie wirden Sie sich einschatzen?

I: Ich wird mich fachspezifisch gut bis sehr gut einschétzen, weil ich hab quasi ich hab den
Beruf jetzt nicht erlernt. Ich aber in meiner jetzt 28 Jahre wo ich hier bin, wo ich 27 Jahre die
Berufserfahrung dafiir habe, hab das Glick gehabt, dass ich Leute oder Vorgesetzte gehabt
habe im Laufe der Jahre dahin von denen ich unheimlich viel lernen konnte, was das
fachliche betrifft. Ich hab zu meiner Zeit bei der anderen Abteilung hab ich zwei
Werkzeugmacher gehabt, die sind nicht Werkzeugmacher, die sind gelernte
Werkzeugmacher wo meine Vorgesetzten waren. Dann konnte ich viel mit der
Musterabteilung zusammenarbeiten, immer wenn ich Zeit gehabt habe sonst irgendwas.
Dann habe ich mich gleich mal umgeschaut, was die das so machen und immer wieder
versucht neue Sachen aufzuschnappen, also immer interessiert, Fragen gestellt usw. Dann
bin ich in die Kompaktspritzguss gelandet. Da habe ich auch der Abteilungsleiter, war
fachlich spitze. Dann durfte ich, habe ich Optimierungen selber gemacht an Werkzeugen, wo
man von die Musterabteilungen dann Zyklus Gbernommen haben, wo nichts funktioniert hat,
wo man dann Optimierungen durchgefuhrt haben, die habe ich dann mit meinen Kollegen die
im Werkzeugbau sind mit denen habe ich gut zusammengearbeitet auch, wenn ich Probleme
gehabt habe, wenn ich was verbessern wollte dann haben die auch immer ein offenes Ohr
gehabt. Die habe ich angerufen und habe gesagt pass auf, ich hab die und die, was meinst
dazu. Koénnen wir das machen? Dann haben wir ab gewagt und selber

OptimierungsmaBnahmen durchgefuhrt und ja von dem her.

F: Und fur wie wichtig halten Sie, dass jetzt wo Sie Industriemeister/Schichtleiter sind, diese

fachspezifischen Kenntnisse fiir ihre Position?

I: Fir meine Position sind die fachspezifischen Kenntnisse um Personal einzuteilen brauche
ich keine fachspezifischen Kenntnisse, fachspezifischen Féhigkeiten. Ich habe Einrichter und
die sind Vorarbeiter und ich. Wenn Einrichter, wenn ich neue Einrichter bekomme, es kommt
von extern werden neue eingestellt. Es sind Auszubildende da. Die Firma muss sich jetzt
weiterbewegen. Ein Auszubildender nach der Ausbildung, hat der keine Berufserfahrung. Er
hat viel Wissen aus Blichern. Theorie usw. und bei vielen fehlt dann auch die Praxis, das
heiBt die Umsetzung usw. und wenn die ein Problem an der Anlage haben oder am
Werkzeug oder wie auch immer versuche ich denen den Weg so aufzuzeigen wie sie das
Problem abarbeiten sollen und auch immer mit dem Hinweis, dass ich sie dabei unterstiitze.
Wenn sie jetzt kommen und schén Fragen stellen, da ist des, da ist des, kannst du mal

weiterhelfen? Also Steuerungstechnisch sage ich mal, ich weiB was so eine Maschine
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macht, wie sie funktioniert alles. Steuerungstechnisch haben wir das vorhin gehabt ist jetzt
durch des, dass ich Schichtleiter bin die letzten Jahre, die Neuerungen an mir
vorbeigegangen. Aber ich wei3 wie eine Maschine, des und des machen soll, ob sie des
kann oder ob sie des nicht kann. Ich hab friher selber Bemusterung, bei Krauss-Maffei sind
Maschinen flur uns aufgebaut worden, da habe ich Werkzeuge alleine drauf gemustert. Da
sind von Krauss-Maffei haben wir den Kernzugspezialisten gefragt wegen der
Programmierung vom Kernzugablauf. Da hat er den Kopf geschuttelt, hat er gesagt des geht
nicht. Dann haben wir den Kernzugablauf so programmiert. Dann ist er vorbeigelaufen, der
Handling hat die Teile enthommen und er hat dann bloB mit dem Kopf geschittelt, weil er
nicht wusste wie seine eigene Maschine funktioniert. Das war jetzt nur ein Beispiel. Also um
meine Einrichter, Facharbeiter oder Anlagenfahrer auch Uberhaupt Gberwachen zu kénnen
oder was heiBt Gberwachen. Uberwachen ist der falsche Ding. Positiv zu kontrollieren sage
ich mal. Wenn ich vorbeigehe und sehe den und ich hab keine fachspezifischen Kenntnisse,
dann kann mir der sonst was an der Maschine erzahlen. Der kann mir erzahlen, was der
alles schon probiert hat. Wie er sich Mahe gibt und es funktioniert nicht. Entweder er macht
es dann absichtlich oder er weif3 es nicht besser. Wenn er es nicht besser weif3, dann kann

ich es ihm vielleicht beibringen. Allwissend ist niemand.

F: Also halten Sie das weiterhin fur eine wichtige Kompetenz des Industriemeisters, jetzt

auch im Zuge der Digitalisierung?

I: Weil bei Fehler, technische Fehler wo auftreten im Spritzprozess sollte man wissen wie
man an die Sache rangeht die Fehler wieder abstellen zu kénnen, weil sich allein da drauf zu
verlassen, dass die Facharbeiter oder Einrichter das machen. Ja die machen. Es gibt gute
und es gibt, also wie es bei allen Schichten was im Arbeitsleben ist. Der eine ist da besser,
der andere ist da besser. Wenn einer von Werkzeugen oder vom SpritzgieBen nicht so viel
Ahnung hat, daflir kann er andere Sachen besser, dann ist er auch in seinem Job erwiinscht.
Aber er hat da Defizite und die Defizite die kann ich ihm unterstiitzen um die auszurdumen
oder bzw. ja allgemein das zu kontrollieren. Ich kann ja niemanden fir irgendwas loben,
wenn ich jetzt ein Einrichter loben will, der hat des gut gemacht und der Einrichter was ganz
genau der schaut mich an und der Einrichter weiB3 ich hab von dem ganzen Uberhaupt keine
Ahnung. Flr was lobt er mich jetzt? Der wei3 doch Uberhaupt nicht, was ich gemacht hab.
Ich kann ja, wenn ich kein fachliches Wissen habe, kann ich den Einrichter quasi noch nicht
einmal loben das er seine Arbeite richtig gemacht hat weil der Einrichter ja das irgendwann
gecheckt hat, dass ich keine Ahnung davon habe. Der Umgang selber, das funktioniert nicht,
weil ich dann der Respekt fehlt dann. Wenn ich fachlich gut bin und wei3 was da gemacht

wird und ich auch einschatzen kann was meine Mitarbeiter da leisten umso mehr vertrauen
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sie mir bzw. kann ich sie fihren besser. Also besser fihren dann, weil es halt anders
riberkommt, wenn ich... ich kann nicht irgendwas an der Maschine feststellen oder zu einem
Einrichter hingehen und sagen das hast du gut gemacht. Du hast bloB so und so lang
gebraucht zum Rdsten, sage ich mal und ich hab selber in meinem Leben noch nie ein
Werkzeug gerustet. Das ist mal so als Beispiel. Ich sah beim Vorbeilaufen das Ding lauft auf
und zu. Es kommen Kunststoffteile raus und des wars. Mehr weif3 ich nicht und des andere
ist Personal einteilen. Fachlich weil3 ich dariber gar nichts driber und dass weil3 der
Einrichter. Und ich geht jetzt zu dem hin und sag — ,ja wohl, des hast du aber schnell
gerustet® — und ich weiB selber nicht was schnell ist. Ist schnell eine halbe Stunde? Ist
schnell eine Stunde? Wie sind die technischen Voraussetzungen der Maschine? Ginge das
schneller? Ging jetzt schnell? War er wirklich schnell oder hat er sich zeitgelassen, sage ich
mal. War das nicht in einer viertel Stunde gegangen? Und er hat aber zwei Stunden
gebraucht und hat zwischendrin keine Ahnung was. Man will ja nichts unterstellen. Aber so
was weil3 ich halt, wenn ich selber, wie gesagt, als Einrichter oder Facharbeiter gearbeitet
habe und anschlieBend eine Meisterausbildung habe, kann ich solche Sachen besser
einschéatzen, weil ich es selber gemacht habe. Weil ich selber weiB3, wo sind die Grenzen.
Wie weit kann ich die Leute belasten. Weil ich selber schon an die Grenzen gestoBen bin
schon. Also die Einschétzung, die personliche Einschdtzung das Wissen auch die
Mitarbeiter, dass ich nicht hergehe und mit utopischen Dingen auf denen zugehe und sage
ihr masst des und des und des machen und des muss in der Zeit, also ihr Zielsetzung, dass
ich total falsche Zielsetzungen gebe. Weil ich ja fachlich des Wissen nicht habe, dass ich das
richtig einteilen kann. Und deswegen mache ich dann unter Umsténden falsche Zielvorgaben
geben und entweder nicht erreichbare Ziele, wo dann der Mitarbeiter dann abschaltet gleich
oder Ziele die wo ,Pille Pale“ sind, wo er sagt — ,gut, halbe Stunde Arbeit und den restlichen
Tag schaue ich mal in der Kantine vorbei, oder so!“ — Deswegen das fachliche, weil ich
wissen wie lang dauert was. Wie anstrengend ist was. Am besten ist noch, ich kann ihnen es
noch vormachen wie es funktioniert. Weil man hat ja manche Leute — ,das ist zu schwer” -
und wenn’s du hingehst und machst selber schnell zwei, drei Dinge. Sage ich, ich kann es
und du willst nicht. Willst nicht sagt man nicht, weil das nicht motivierend ist aber versuche
es halt auch zusammen kriege. Bei mir funktioniert es und dann muss es bei dir auch

funktionieren.

F: Gut. Gehen wir ein bisschen auf die Problemlésung ein. Wenn jetzt ein gravierendes
Problem mit einer Maschine auftritt, so dass die Verfahrensmechaniker, Einrichter nicht
eigenstéandig 16sen kénnen und den Vorgesetzten brauchen, also Sie. Wie gehen Sie bei der

Problemlésung vor?
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I: Die Problemlésung ist, kommt jetzt drauf an welches Problem. Maschinentechnisch,

Werkzeugtechnisch.

F: Allgemein unvoreingenommen. Man weiB3 nicht, was fir ein Problem da drauBen. Man

geht hin. Die Leute kommen nicht weiter. Was mache ich jetzt als Schichtleiter?

I: Erst mal Facharbeiter befragen, welches Problem besteht? Dann ist es selbst zu beheben?
Ist es werkzeugtechnisch, ist es maschinentechnisch usw.? Kénnen wir selber da was
machen oder brauchen wir eine, wie wirde ich sagen, zuarbeitende Abteilung. Also
Elektriker, dann Hydrauliker, die Instandhaltung, der Werkzeugbau, Werkzeugmacher. Also
naja, wenn das abgeklart wer kann uns da weiterhelfen. Dann entsprechend des Personal
informieren. Zuvor naturlich auch oder des macht man parallel, denke ich mal so lange man
mit der Instandhaltung oder Elektriker telefoniert das man schaut, was hat des Uberhaupt,
was ist passiert. Sind deswegen meine Teile schlecht oder so. Oder hab ich Ausschuss

produziert in der Zeit.
F: Werden da vorgelagerte, nachgelagerte Prozesse uberprift?

I: Wenn ich ein Problem an der Maschine habe und die steht. Jedes Mal wenn ein Neustart
habe von einer Maschine, dann muss ich explizit meine Teile auf die vorkommenden Fehler
oder die Fehler die bestehen kénnen beim SpritzgieBen Uberprifen. Sei es Vollstandigkeit,

sei es Oberflache.

F: Wird das immer ausreichend bertcksichtigt? Immer alle Probleme die auftreten kbnnen?
I: Wie jetzt alle die Probleme?

F: Die Probleme und die ganzen Auswirkungen.

I: Dass die immer berucksichtigt werden. Man sollte versuchen die immer zu
bericksichtigen. Was aber. Was heiB3t aber. Meistens hat der Schichtleiter, dann nicht mehr
viel zu tun, weil dann die Maschine wieder gestartet wird, wenn die Fehler behoben ist vom
Einrichter und des ist dann dem Einrichter sein Kontrollbereich bzw. dem Mitarbeiter, dass
die das uberprifen. Es gibt Sachen, wo man kritische Projekte hat wo es so sein sollte, dass
der Schichtfiihrer nach dem, wiederum, also erstens mal die Teile bis zum Stopp hin. Bis die
Stérung oder bis der Fehler aufgetreten ist. Das ist eigentlich die erste MaBnahme, da habe
ich ganz falsch angefangen und das man die Teile. Wenn es eine Maschinestbérung ist, ja
dann hat das nichts mit die Teile zu tun. Aber wenn es wegen die Teile ist, desto schlechte
Teile du hast, dann machst du erst da Teile sperren, Rickverfolgung. Was ist schon

ausgegangen? Seit wann kénnte der Fehler sein? Die Eingrenzung. Aber das hat jetzt. Die
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eine Stdrungssache mit der anderen nichts zu tun, weil davor habe, wenn ich gute Teile

produziert habe und ich habe nur eine Stérung auf der Maschine.

F: Wenn man das Problem hat, aber die Ursache nicht hat. Wie geht man, wie wirden Sie

Vorgehen bei der Analyse?
I: Jetzt ein Problem an den Teilen hat?

F: Man hat irgendein Problem am Bauteil, ist Wurst was. Man weif3 nicht die Ursache. Man

muss ja irgendwie zu einer Ursache kommen.

I: Die Ursache. Der Fehler ist der jetzt des erste Mal aufgetreten oder hat man den schon
Ofter gehabt oder ist der, ich meine, das Vorkommen von dem Fehler. Hat es den Fehler
davor schon einmal gegeben? Sind davor die Teile alle in Ordnung gewesen. Ein Abgleich.
Ich hab Referenzmuster. Ich hab sonst irgendwas. War der Fehler, ist der jetzt gleich
aufgetreten? Tritt der sporadisch auf? Flachendeckend? Oder 6fter? Das muss ich erst mal

herausfinden und eingrenzen bevor ich da weitermache.

F: Das heiB3t man hat jetzt den die Ursache gefunden und dann ist alles und dann startet
man die Maschinen. Dann ist gut. Werden da Versuche, Nebeneffekte, Nebenwirkungen

usw. mit zu berlcksichtigen?

I: Na gut es kommt halt immer drauf an. An was war es jetzt letztendlich gelegen. War es am
Werkzeug gelegen? Ich muss den Fehler, also da dran wenn ich rausgefunden habe was die
Ursache war. Dann muss ich versuchen, dass die Ursache nicht mehr zu Stande kommt.
Des durft halt, dass muss ich abstellen den Fehler. Also mit, sei es mit Uberwachungen, mit
technischen Hilfsmitteln aller Art versuchen abzustellen. Also das der Fehler nicht mehr
auftreten kann. Sollte es ein Fehler sein, der nicht abzustellen ist. Dann muss man sich dann
halt an die Qualitdt wenden. Wenn es hochkommt, sogar die Qualitdt mit dem Kunden

absprechen das technisch alles ausgereizt ist. Das halt keine Méglichkeiten mehr bestehen.

F:  Und nutzen Sie beispielsweise verschiedene Hilfswerkzeuge bei der
Problemlésung/Analyse,  beispielsweise = das Ichikawa-Diagramm. Oder andere

Moglichkeiten?

I: So immensen Aufwand musste ich eigentlich noch nie betreiben, sage ich mal, dass ich da
irgendwie fur den Bereich was ich mache als Schichtfihrer abdeckt, dass ich solche
Methoden anwenden musste. Man kennt die Methoden. Man kennt wie zum Beispiel bei die
Reklamationen. Bei so was da macht man das 5-Why, das Ichikawa alles. Ichikawa habe ich

mal driben gemacht in der LT mit. Da ist es um unsere Schweller gegangen. Es sind gute
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Sachen auf den Tisch gekommen. Sind auch umgesetzt worden. War gute Sache und wer
jetzt zu Uberlegen, wenn man jetzt neu Projekte hat, wo wenn man einzelne Probleme hat.
Bei uns ist im Moment sind es die neuen Projekte, wo man kriegen sind Bauteil ahnlich.
Haben wir da schon einen gewissen Grundstock aufgebaut an Erfahrung. Man klar muss
man schauen wie entwickelt es sich, vielleicht gibt es da wieder Eigenheiten. Wird man
sicherlich auch Erfahrungen sammeln. Man muss halt immer schauen, dass man einen
Fehler nicht ein zweites Mal macht. Fehler entstehen, durch Fehler lernt man aber man soll
na nach Mdoglichkeit nicht doppelt und dreifach begehen. Immer versuchen, wenn es ein

Fehler ist den abzustellen oder so zu tUberwachen, dass er verhindert werden kann.

F: Gut den Themenblock haben wir jetzt auch abgeschlossen. Jetzt gehen wir in puncto
Digitalisierung. Wie haben sich Ihre Tatigkeiten durch digitale Technologien, wie

beispielsweise dem Computer verandert?

I: Ich hab den Job. Ich kenn es nicht ohne Computer, also unterschiedliche Programme aber
verdndert hat sich da nichts groBartig. Ich war Einrichter davor, da habe ich ja. Die
Steuerungen sind nach und Jahr far Jahr. Des ist von die Arburg Uber die Nockenschaltung,
wo man mit Imbusschlissel und mit Manometer dreht Gber Bildschirmgesteuerte Maschinen,
wobei die Kraus-Maffei ist ja noch mit einer Windows-Matrix hinterlegt bis wo ich jetzt dann
Schichtfihrer war. Das war mehr Uber den Rechner, mehr E-Mail-Verkehr, mehr
Auswertungen kriegt oder machen soll. Oder als Arbeit, war halt jetzt ein anderes Arbeitsfeld

entstanden ist und ja bestimmte Sachen erleichtert. Erleichtert sicherlich.
F: Wie finden Sie diese Entwicklung?

I: Also zu mehr Digitalisierung hin? Ok. Ja die Ablaufe. Wenn die Digitalisierung, wenn des
richtig ist in einer richtigen Ablauf sich befindet und nicht parallel irgendwelche zusétzliche
Welten gefuhrt werden sollen, sage ich mal. Das Leute mit dem einen, die gleiche Arbeit
machen wie andere und keine Kommunikation dadurch stattfindet. Dann kann es sein das
ich parallel Welten erschaffe, wo der eine vom anderen nichts weiB und der andere macht es
wieder anders als der andere und jeder macht irgendwo das gleiche, dass ich trotzdem
wieder aneinander vorbei. Also es muss nur Digitalisierung geht nicht. Es muss eine
menschliche Kommunikation stattfinden, weil sonst l1auft es aus dem Ruder, weil wenn ich ja.
Wie will ich das vergleichen? Wenn ich jetzt einen Mitarbeiter habe, dass sind ganz einfache
Dinge. Den Fall habe ich schon gehabt. Ein Mitarbeiter steht an der Maschine und der
Schrank steht dort und er will da einen Aufkleber drauf machen mit einer Beschriftung. Da
sagt er mir Bescheid, ich sage zu ihm — ,Ilch mach es“ — funf Minuten spéter kommt ein

Einrichter vorbei und zu dem sagt er wieder — ,mach mal einen Aufkleber“ — Dann sagt er —
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»ich mach es“ — hat ihm aber nicht gesagt, dass er den Auftrag mir gegeben hat. Ich komme
nach hinten. Aufkleber gedruckt und klebt schon einer dran, sage ich — ,wer war das?“ — und
das ist die Kommunikation selber. Man muss, erst mal muss der richtige Umgang damit
gelbt oder schon geubt werden in der digitalen Welt und Abldufe mulssen festgelegt sein,
weil sonst habe ich hinterher funf Leute die denselben Themenbereich abarbeiten und ich
habe keine Wertschépfung mehr weil ich finf Leute mit was beschéftigt habe, was einer
machen hatt kdbnnen und da sehe ich halt eine gewisse Gefahr im Ganzen. Wenn es richtig
aufgegliedert wird wer, was macht. Wer darf wohin langen und man sieht es ja am Internet
man es ist. Das einfachste Beispiel, wenn jemand WhatsApp hat und es ist Weihnachten, es
ist Oster oder sonst irgendwas. Dann gehen da, des was zurzeit aktuell ist an Videos und
Bilder wird rumgeschickt. Also ist mdglich zum Beispiel quasi dort sitzt abends. Ich hab den
Eingang von zwanzig WhatsApp und in Wirklichkeit sind es bloB zwei. Also das waére jetzt
Ubertrieben, aber in Wirklichkeit wéren es bloB zwei weil ich zehn Mal das gleiche Video
geschickt gekriegt und zehnmal das gleiche Bild weil ich ein bekannten Kreis von zehn Leute
hab und so baut sich das auf. Und das kann dann wie durch des, wenn da nicht irgendwo
mal einer dabei ist der sagt Schluss und gleicht es ab. Dann kann das dermaBen ausufern
sage ich, dass das quasi nur noch Leute beschéftigt sind mit irgendwas. Es weiB jetzt aber
keiner mehr, was er da letztendlich da macht und es wird keine Wertschépfung mehr

betrieben. Es muss alles geregelt werden, dann in der Digitalisierung.
F: Und der Schichtleiter ist daftir zustandig?

I: In seiner Halle und in seinem Arbeitsbereich wére des. Ja, weil er macht ja des jetzt im
Prinzip koordiniert er seine Arbeiten. Er stellt ja jetzt nicht einen an eine Maschine, wo Ein-

Mann Arbeitsplatz ist, drei hin.

F: Also muss er sich im Prinzip mit Computertechnik und Digitalisierung auskennen auch ein

Stuck weit?

I: Muss er. Ja muss er, weil es hilft ihm ja nichts. Weil er dann derjenige ist, der wo quasi
seine Mitarbeiter einteilt. Was zuerst gefertigt werden muss. Welche Maschinen, laufen
sollen, missen. Und ja des muss Uber den Schichtleiter. Wenn ich jetzt hergehe und ich hab
vier Einrichter und gebe einem jeden Einrichter des Instrument in die Hande zum Beispiel
Abgleich Personaleinteilung. Méchte ich nicht wissen, wie das dann aussieht, wenn jeder
seinen Vorstellungen verwirklicht von die Einrichter. Dann haben die zum Schichtbeginn das
Personal fiinfmal umgesetzt und nach einer halben Stunde Schichtbeginn lauft noch keine

Maschine, weil ein jeder des fir ihn macht, also jeder das macht was fur ihn fir wichtig
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erachtet. Es muss ein Schichtflhrer da sein, der quasi die Wege vorzeigt und abgleicht das

keine parallel Welten entstehen.

F: Ok. Gut. Paar andere Fragen noch. Nutzen Sie das Internet oder das firmeninterne

Intranet zur Beschaffung von Informationen?
I: Erst mal bei uns ist das Intranet. Wir haben Intranet. Was ist bei uns tberhaupt Intranet?
F: Die Netzwerklaufwerke die alle vorhanden sind.

I: Also die ganz normalen Laufwerke die auf dem Server gestellt sind. Ja ja, also da mitunter
man sucht halt ewig bis man was findet. Also wenn man irgendwas ja. Entweder man kennt
jemanden der wo damit zu tun hat. Den ruft man dann an und fragt in was fur einen Ordner
befindet sich des grad. Wie ist der Pfad dahin oder man muss halt selber durch

Suchfunktionen usw. sich dann vortasten und des selber dann rausuchen.

F: Ok. Welche Rolle spielen EDV-Systeme, wie beispielsweise der Computer und die
dementsprechenden Softwaresysteme die wir auch gesehen haben bei der Beobachtung,

bei ihrer taglichen Arbeit?

I: Also der Computer im festhalten und also als Informationsbeschaffungsinstrument und
Informationen Weitergabe, aber um jetzt irgendwas wertschdpfendes zu tétigen, braucht
man ihn als Schichtleiter eigentlich nicht wirde ich sagen. Die Steuerungen was an
Maschinen und so weiter ist. Was fur die Wertschdépfung das die Maschinen reibungslos
funktionieren, das ist dann mehr der Fachbereich vom Einsteller. Klar wenn der Schichtleiter

sich auskennt an die ganzen Computergesteuerten Maschinen usw.

F: Ja das ist nicht mal das, sondern eher jetzt der Computer und seine Systeme wie
beispielsweise das ERP-System was wir gesehen haben und die anderen verschiedenen IT-

Systeme die auf dem Computer drauf sind. Helfen die Ihnen oder?

I: Na sind halt Informationen. Helfen eine schnellere Ubersicht zu haben Uber allem was so

lauft in der Halle oder in meiner Schicht.

F: Und die ganzen Daten und Informationen die lhnen zur Verfligung stehen durch den
Computer dadurch ja viel mehr sind. Wie gehen Sie damit um und fur wie wichtig halten Sie

das?

I: Jetzt fur mich in erster Linie. Wer jetzt eine Aussage wie gut meine Schicht oder in der
Schicht wo ich gearbeitet hab, eine Auswertung, ist bei mir die Ausbringung besser

gewesen. Waren die Stérungen weniger? Und so weiter und sofort. Aber des ist jetzt zum
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Beispiel, wenn ich so eine Auswertung habe, was in meiner Schicht gut oder bei der anderen
vielleicht Schicht schlechter oder umgedreht gelaufen ist, des kann ich nicht. Fir mich bringt
es nichts, fur mich bringt nur eine Tagesauswertung oder eine Wochenauswertung. Aber die
Schicht selber ist nur ein Anhaltspunkt. Aber die Schicht selber, die Maschinen die wenn jetzt
die Maschinen kaputtgeht oder irgendein Teil am Werkzeug kaputtgeht. Dann habe ich quasi
des Pech gehabt, dass das bei mir in der Schicht passiert. Meinet wegen irgendeine
Materialermudung. Dann hab ich halt mit der Anlage zwei Stunden St6rung. Drei Wochen
spater passiert das in einer anderen Schicht. Des sind Dinge, die man nicht beeinflussen
kann. Und wenn ich jetzt eine Maschine, eine Anlage habe und die lauft drei Schicht durch
da muss ich uber drei Schichten sehen was kommt raus. Weil eine Schicht allein beeinflusst

das Endergebnis nicht. Es missen immer der ganze Tag gesehen werden.

F: Aber das kriegen Sie ja in den Daten ja raus. Also wie wichtig halten Sie um Uberhaupt
eine Fertigung fuhren zu kénnen Daten und Informationen und der Umgang damit? Ist das

wichtig oder braucht der Schichtleiter das nicht?

I: Sicher als Kontrollmedium bzw. dann auch ... Kontrollmedium und ja gut und seine
Mitarbeiter. Ja mal gegen prifen zu lassen, was war da, was war da aber das ist bei so und

so viele Maschinen weil3 man das eigentlich, weil man standig in den BDE-System anguckt.
F: Da sind ja Daten und Informationen.

I: Ich bin ja dann. Ich bin eigentlich immerzu auf dem Stand.

F: Aber durch das BDE-Tool im Computer.

I: Aber die Zusammenfassung selber ist jetzt flir mich nicht so wichtig, also wenn ich. Also es
natzt mir ja nichts, wenn ich ja jetzt eine Zusammenfassung von dem hab, dann ist das
Vergangenheit. Das ist passiert. Da dran &ndere ich nichts mehr. Da kann ich nichts mehr
machen. Das ist so wie es ist. Ich sehe nur das was passiert ist. Mit den Daten kann ich
arbeiten und sagen in der letzten Wochen des und des ist passiert, warum und weshalb? Ich
kann es als Grundstock fur Verbesserungen und Optimierungen, wie auch immer,
hernehmen und kann sagen in der Wochen ist des passiert, des sollte in Zukunft besser
laufen und da dran arbeiten. Das funktioniert, aber das was passiert ist oder ... da dran mach

ich nichts mehr. Es ist vorbei. Es ist Vergangenheit.

F: Also Sie kénnen diese Daten nutzen um in Zukunft besser zu werden? Durch die

Digitalisierung hat man viel mehr Daten und es werden immer mehr Daten kommen und da
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wird es wahrscheinlich sehr wichtig sein mit diesen Daten umgehen zu kénnen, oder was

denken Sie?

I: Naja als Ansatz fir des was passiert. Die beste, also meiner Seiten her die beste wie man
besser wird ist fur mich, klar das wichtigere das man quasi, wenn irgendwas anféllt sofort
reagiert drauf und das machen die Daten dann nicht mehr von dem abgelaufenen. Also fur
mich ist das als Schichtfuhrer wichtiger schauen, dass meine Prozesse passen und meine
Maschinen laufen um wenn Stérungen sind diese so schnell wie moglich behoben sind und
wenn ich da schnell handle und effektiv handle, vor allen Dingen effektiv. Dann von der
Wichtigkeit her, ist das wichtiger als irgendeine Auswertung. Weil die Auswertung hinterher
wird ja automatisch besser. Je effektiver ich arbeite in der Beziehung. Klar und anhand von
der Auswertung kann ich dann wieder hergehen und wieder, also der erste Punkt ist flr mich
bevor die Auswertung kommt davor und dann die Auswertung und dann anhand der

Auswertung weiter, weiter handeln, Optimierungen usw. anzustreben.

F: Und gut. Den Themenblock abgeschlossen. Gehen wir zum letzten puncto Kompetenzen.
Far wie wichtig halten die Fahigkeit der Motivation von Mitarbeitern bei Industriemeistern?

Vor allem jetzt in puncto Digitalisierung und Verénderung.

I: Erst mal wichtig. Der sogenannten K&serschulung, vom Anfang wo wir gehabt haben, hat
der Trainer uns erklart, dass ein Mensch sich nur selber motivieren kann. Er kann beeinflusst
werden sich selber zu motivieren, aber niemand kann einen anderen motivieren. Also das
erst mal als, das habe ich auch mitgenommen, weil wenn ich jemanden verninftiges Umfeld
biete mit einem verninftigen Umgang pflege mit meinen Mitarbeitern. Nicht mit Lob spare.
Es soll jetzt nicht ausarten, sage ich mal. Aber mal kann wirklich, es reicht, wenn man bloB3
vorbei l&uft habe ich die Erfahrung gemacht und ist gut gelaunt und Iachelt die Leute an oder
lauft mal vorbei und siehst wie der das macht und Daumen hoch. Also nicht vorbei lauft den
Kopf runter und schlecht gelaunt vorbei und nicht links und rechts geschaut. Des ist schon
mal was, wo ein Mitarbeiter Gberhaupt sich nicht motivieren kann dran, wenn er sieht, oh da
passt was nicht. Der denkt dann. Er denkt dann, da passt irgendwas nicht. Hoffentlich kommt
er nicht zu mir und will was von mir. Wenn ich so auf einen Mitarbeiter schon oder an ihm
vorbei gehe hat er schon Angst der Mitarbeiter. Obwohl ich gar nicht zu ihm hingehe, aber
ich kénnte ja hinkommen mit meiner schlechten Laune. Und wenn ich halt vorbeilaufe und
lach und geh auf die Leute zu und rede mit den ganz normal auf ein Level, sage ich mal.
Dann haben die auch keine Probleme und erzahlen mir alles. Dann haben die auch keine
Motivation Probleme. Bei uns wird halt immer durch die Probleme, wo die Leute sich nicht

mehr motivieren kénnen ist momentan die ganze, ein wenig so der Informationsfluss
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hauptséachlich. Man, wir kommen aus einer Insolvenz. Wir sind Gbernommen worden von
einem Konzern, davor bei Scherer und Trier Zeiten da weiB ich nicht. Die Leute die schon
langer in der Firma arbeiten, da sind viele dabei die haben mittlerweile die Scheuklappen
aufgesetzt. Die sagen es andert sich und so nichts. Und manchmal ist man selber am
Uberlegen und fragt wenn man nachhakt oder nachfragt und sieht da haben sie trotzdem
wieder recht gehabt, wo gesagt haben es &ndert sich nichts. Obwohl des, obwohl wir genug
Veranderung gehabt haben durch den ganzen Insolvenz. Sie haben Lohnerhéhung gekriegt
und des. Aber es ist die allgemeine Unzufriedenheit und man halt viele Leute da hier, quasi
noch vor zehn, fiinfzehn Jahren die Denkweise haben und die umzustimmen oder die soweit
zukriegen das die anders ticken. Dann muss sich der Umgang mit einander ehrlicher

werden.
F: Das ist doch die Aufgabe des Schichtleiters, die Leute dahin zu motivieren, oder?

I: Genau. Ja aber die Instrumente fehlen. Die Schichtleiter bei uns fehlen die Instrumente
dazu, weil Sachen. Man kann versuchen Mitarbeiter zu motivieren oder sich selbst zu
motivieren und dann kommt ein Schreiben von der Personalabteilung. Ihr misst, du musst,
da steht nicht drin, wie, warum, weshalb oder sonst was. Da steht nicht drin. Und die Leute
so0 — ,ja das ist so wie friher. Die verarschen uns schon wieder” — so das war es dann und
dann hat man quasi versucht die Mitarbeiter bei der Stange zu halten. Sie zu motivieren und
mit einem Ding, wo man Uberhaupt kein Einfluss hat ist das ganze so zerstért, dass man
wieder schauen muss langatmig, dass man die Mitarbeiter wieder trotzdem Uberzeugt. Passt

mach man weiter und so weiter und sofort.
F: Also es ist eine wichtige Kompetenz des Schichtleiters?

I: ich denke schon. Also personlich auch. Man kann auch motivieren durch Vorbildfunktion
das man sagt. Man, wenn, ich brauch nicht wundern, wenn ich durch die Halle laufe und es
liegt ein Stuck Plane oder Pappe oder Holzstiick von einer Palette auf dem Boden rum und
der Mitarbeiter an der Maschine daneben der ist ja lauft jetzt zum Beispiel. Also ich laufe jetzt
als Schichtleiter finfmal dran vorbei und mich interessiert es ein ScheiBdreck. Da denkt sich
der Mitarbeiter — ,,und ich soll es auftheben? Ich spiele doch nicht sein“ — weiBt schon. Und
wenn ich als Schichtleiter vorbeigehe oder was und heb da auch mal irgendwas auf dem
Boden auf. Es ist ja nicht meine Aufgabe, aber schon alleine die Denkweise von die Leute,
die Sehen hopala, der ist sich auch nicht zu schade, mache ich das nachste Mal auch. Weil
man halt ein gewisses Vorbildverhalten an Tag legt. Das einem das nicht Wurst ist wie es
aussieht oder nicht Wurst ist ob die Maschine lauft oder wie viele Pausen das ein jeder

macht oder sonst irgendwas. Wenn man es vorlebt und es in einer verninftigen Art und
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Weise das die Mitarbeiter dann abbilden im Prinzip. Im Prinzip machen die Mitarbeiter nichts
Anderes wie der Schichtleiter. Man ist quasi, man hat das Vorbild, die Vorbildfunktion und
wenn man des. Ja was ich auch festgestellt habe. Klar geht das nicht bis ins letzte Detail.
Man ist zum Richtungsweisen da als Schichtleiter. Das sind meine Mitarbeiter und wenn ich
die Gesprache fuhre mit denen, dann verlange ich ja nur von denen nur was ich von mir
selber verlangen kann. Ich kann keine Ubermenschlichen Sachen verlangen, die wo ich
selber Uberhaupt nicht machen kénnt. Und des motiviert dann die Mitarbeiter dann halt auch

dementsprechend.

F: Und wie schéatzen Sie die Wichtigkeit der eigenen Lern- und Verénderungsbereitschaft

ein?
I: Meine Lern- und Veranderungsbereitschaft?
F: Oder ist das uberhaupt wichtig?

I: Ja das ist denke ich schon wichtig, weil die Welt dreht sich weiter und es ist egal. Also fur
mich ist personlich jede SchulungsmaBnahme die mir ermdéglicht wird, sollten sinngeman
natirlich. Also mein Beruf bezogen. Eine Schulung selbst, ich wirde auch die
Maschinen/Steuerungsschulungen auch mitmachen um wieder ein wenig Wissen
aufzufrischen, weil man hat das ja Gber Jahre bedient, die ganzen Sachen. Und man ist wére
auch gleich wieder drin. Es wird halt in der Beziehung zu wenig gemacht. Es wird Maschinen
driben, nagelneue Maschinen, Mucell-Technik, ein Einrichter pro Schicht geht auf Mucell-
Schulung weil die halt ein wenig mehr Geld kosten tut. Aber wenn ich eine Technik ins Haus
hole, dann habe ich jemand hinten. Pro Schicht einen, der dann irgendwann mal Urlaub hat.
Der vielleicht krank ist, was keiner will. Vielleicht stirbt er weg. Dann habe ich keinen mehr.
Der hat die Schulung gehabt. Der Rest rennt ahnungslos durch die Gegend. Die Wissen
nicht was sie anfassen. Der kann nur durch abschauen. Und das dauert auch wieder. Wenn
da ein Fehler drauf ist, dauert das wieder seine Zeit. Und dadurch machen wir schon ein
Haufen Zeit kaputt, wo ich Optimierungspotentiale hatte. Nur alleine durch irgendwelche
FehlersuchmaBnahmen weil ich mich mit dem Teil nicht auskenne. Und wenn sich keiner
auskennt hier drinnen. Kein Elektriker war auf Schulung fort. Von der Instandhaltung keiner.
Weil3 keiner. Ein jeder probiert und dann probieren wir halt. Dann probieren wir halt erst mal
zwei Wochen rum. In den zwei Wochen hétte ich Teile fahren kénnen. Werkzeuge andern
kénnen. Da hétte ich was Produktives machen kdnnen. Was machen wir? Wir haben die
Schulung nicht. Wir tun uns erst mal. Learning by doing. Jeden Fehler, wo die Maschine
bringen kann, denn ziehen wir uns erst mal rein. Dann arbeiten wir die ganzen Fehler ab bis

man sie gehabt haben. Die hatten wir nicht gehabt, weil wenn man in Schulung gewesen
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waren da hatten wir gewusst was man gleichmachen soll. Und des sind Dinger, die dirfen

einfach nicht sein.
F: Und Sie selber gehen auch gerne in solchen Schulungen?

I: Ich muss schauen, dass meine Einrichter erst mal eine kriegen. Ich kann ja nicht far mich

die Schulungen beanspruchen.

F: Es geht ja nicht nur um die Schulungen da drauB3en, sondern auch jetzt puncto egal was

kommt.

I: Es ist egal. Es ist. Jede SchulungsmaBnahme, sei sie hoch. Wie auch immer, es bleibt was
fir das Leben héngen. Jedes, was dir jemand vorstellt. Ich meine es gibt Sachen naturlich
ok. Das hat mehr mit dem privaten Bereich zu tun, aber was da arbeitstechnisch kommen
kann. Es wiederholt sich was. Manches ist weiB man. Manches ist uninteressant, aber ein
gewisser Prozentteil ist immer dabei wo man sagt — ,aha noch nicht gehért. Wissenswert.

Kann man gebrauchen.“ — Also deswegen immer.

F: Und jetzt eine ganz andere Frage. Was wirden Sie jetzt so schéatzen, was ihre Starken
und was ihre Schwéchen wéren? Eine kurze Selbsteinschatzung. Jetzt auch in puncto

Digitalisierung.
I: Nur Digitalisierung?
F: Fuhrung in einer digitalen Fertigung.

I: Fihrung in einer digitalen Fertigung. Starken. Meine Starken sind eigentlich das fachliche
von mir und das hat mit der Digitalisierung wenig zu tun. Aber um die digitalen Sachen zu
futtern, braucht Input. Der Computer macht nichts von alleine. Der macht auch nur des, was
ein Mensch ihn beigebracht hat. Gibt es wieder von sich und ich denke da umso ein System
oder irgendwelche Sachen. Den Computer zu futtern, da sehe ich die Starken bei mir. Und

die Schwachen. Schwéchen digital.

F: Wenn Sie so sehen in puncto Umgang mit Daten/Informationen.
I: Naja so Auswertungen.

F: Umgang auch mit dem Computer.

I: Die normalen Formate funktioniert. Es ist ja alles learning by doing und das betrifft mich
genauso. Wie zum Beispiel auch mal eine vernlnftige, die Versionen wo wir haben. Man hat

daheim auch die Office-Version schlag-mich-tot 2010 oder irgendwas von Windows. Das ist
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alles learning-by-doing. Es ist bei mir so. Es hat gehe ich mal davon aus fir alle
Schichtfuhrer, wo wir hier drinnen haben im Spritzguss, wird kaum jemand dabei sein, wo
irgendwann mal eine Schulung gehabt hat, was man alles mit Excel machen kann. Was man

mit Word machen kann. Eine PowerPoint-Prasentation. Sonst irgendwas.
F: Da schatzen Sie ein aktuelles Defizit bei allen Schichtleitern ein?

I: Hauptsachlich bei mir. Ja bei allen will ich jetzt nicht sagen, weil ich kenn nicht ja jetzt ihre
Fahigkeiten in der Beziehung. Ich kenn halt die Leute persénlich und auch schon langer und

fUr mich, bei mir ist es ein Defizit.

F: Also definitiv keine Foérderung beispielsweise durch das Unternehmen in puncto

Computer. Computerisierung. Umgang auch mit Daten. Auswertungen.

I: Genau. Das einzige wo ich halt wirklich dann was davon mitgekriegt habe, das war quasi in
der Industriemeisterausbildung. Aber da kriegt man ein theoretisches Wissen vermittelt. Wie
muss ich eine Auswertung betrachten? Wie funktioniert Qualitdtsmanagement? Wobei das

alles auch, teilweise veraltet ist was da. Das kann man auch gleich wieder vergessen.

F: Deswegen auch die eigene Lern- und Veranderungsbereitschaft. Gut. Machen wir noch
eine letzte Frage. In welchen weiteren Bereichen sollten Industriemeister Kompetenzen
besitzen um eine Produktion fuhren zu kdnnen? Eine digitalisierte Produktion.
Gesamteinheitlich. Welche weiteren Kompetenzen denken Sie, sollte der Schichtleiter

haben?

I: Zusatzausbildung quasi im Prinzip. Ja haben wir schon eigentlich. Das war jetzt schon

angesprochen.

F: Die Fertigung um das Ding da drauBen gut zu fihren. Was fir Kompetenzen sollte der

Schichtleiter da mitbringen.

I: Ja gut. Erst mal die Ausbildung dementsprechend. Eine gewisse Berufserfahrung sollte
vorhanden sein. Dann ein gewisses Vorbildverhalten bzw. Leitbild. Ist das dann auch zu
zeigen an die Mitarbeiter. Sich an Abldufe wie sie vorgegeben sind, an gesetzliche
Grundlagen halten, was mit der Arbeitswelt so umhergeht. Ich kann nicht im privat Bereich,
jedes Wochenende die Sau fliegen lassen und mich in Facebook als was-wei3-denn-ich-was
oder halt was die normalen Medien heutzutage sind. Und dann soll ich auf der Arbeit mich
hinstellen und die Leute sollen von mir Respekt haben, wo die genau wissen — ,hmm, ja den
Lebenswandel.“ — es zieht sich auch ins private mit, sage ich mal. Fachlich. Noch eine

Ausbildung haben wir gehabt.
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F: Fachlich muss er sich auskennen?

I: In der Industriemeister als Schichtleiter ja. Ich sage mal, ich hab da viel gelernt tiberhaupt
im fachUbergreifenden Teil. Weil der fachspezifische ok. Des ist erlernt, wie auch immer. Das
hat man durch die normale Ausbildung, gréBtenteils mit abgedeckt. Geht halt nochmal ins
Detail usw. aber das fachubergreifende zum Beispiel Sachen vermittelt, die hat man so noch
nicht gehért. Genauso wie die Kaserschulung. Wie gehe ich mit meinem Gegenuber um?

Bestimmte Anzeichen da drauf zu achten.
F: Und das ist wichtig?

I: Ist halt zusatzlich. Es gehort halt dazu, dass man ein vernunftiges Auftreten vor meine
Mitarbeiter habe. Ich kann nicht, wie gesagt, ich kann nicht so und dann auf der Arbeit
meinen ich mache die volle Respekt Person. Das funktioniert nicht. Da werden die Leute den
Respekt von einem verlieren. Wenn Sie keinen Respekt vor einem haben, da brauche ich
gar nicht anfangen irgendwas zu fihren. Das mach ich mit fachlichem allein auch nicht mehr
weg. Oder der Umgang miteinander selber. Der Umgangston, sage ich mal. Wenn ich
cholerisch durch die Gegend schreie den ganzen Tag. Das hért sich der Mitarbeiter mal

einen Tag an.

F: Ok wunderbar. Vielen Dank.
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Anhang F5 — Experteninterview Industriemeister B-2

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fuhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist,
es ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters, bei uns hier der Schichtleiter, zu extrahieren um es anschlieBend
analysieren zu kénnen. Die Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von

ihrer Seite aus ein Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja
F: Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitale Technologien: Digitale Technologien sind Objekte, Geréate, Verkehrsmittel, ,
Produktionsanlagen, Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter
eingebettete Systeme versteht man Rechensysteme mit Funktionen. Beispiele hierzu sind
der Computer, das Smartphone, Industrieroboter oder auch digitale Steuerungseinheiten von
Maschinen mit ,Touch-Display“ beispielshaft. Fachkompetenz: Fachkompetenz umfasst alle
zur  Verwirklichung einer konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen
fachspezifischen Kenntnisse, beispielsweise Kenntnisse im SpritzgieBen.
Methodenkompetenz ist die Fahigkeit zu zielgerichtetem und planmé&Bigem Handeln bei der
Bearbeitung fachlicher Probleme und Aufgaben mit gelernter Denkmethoden und Verfahren,
welche  selbststédndig  ausgewdahlt, angewandt und  weiterentwickelt  werden.
Sozialkompetenz: Sozialkompetenz ist die Fahigkeit zur Kommunikation mit Mitarbeitern,
Kollegen und Kunden, sowie die kooperative Auseinandersetzung und Verstandigung mit
einer  verantwortungsbewussten  Urteilsfindung sowie die eigen Lern- und
Veranderungsbereitschaft. Gut starten wir mit dem ersten Block. Erzahlen Sie was bitte tber

Ihren Werdegang!

I: Mein Werdegang ist der. Ich hab 1980 Kunststoffformgeber gelernt und war in einem
anderen Unternehmen hier in der Né&he tétig als Kunststoffformgeber, noch die alte
Bezeichnung. Da war ich ca. 10 Jahre. Dann kam ich, es war 90, zu dieser Firma. Seiner
Zeit hab als Einrichter angefangen in einem anderen Bereich. Bin dann ca. halbes, dreiviertel
Jahr spéater nochmal gewechselt, wo die nagelneue Maschine kam und bin somit sozusagen
mit den Maschinen gewachsen. Jetzt seit tber 20 Jahren bin ich Schichtflhrer hier. So ist

das.

F: Ok. Wie alt sind Sie?
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I: Ich bin jetzt 54, werde ich. Im Moment noch 53.

F: Ok und von ihrer Qualifikation her. Haben Sie die Fortbildung zum Industriemeister

gemacht, oder was fur eine zertifizierte Qualifikation haben Sie?

I: Nein, das habe ich nicht. Nein meine Qualifikation ist eigentlich die, die langjahrige Praxis

quasi.
F: Und irgendwelche Weiterbildung gemacht oder aktuell in einer Weiterbildung?

I: Ja selbstverstandlich, man hat QW méBig Weiterbildung erfahren hier und auch schon bei
meiner alten Firma und das ist schon lange her. Wir haben jetzt diese Késerschulung
genossen. Die ich eigentlich sehr gut fand. Muss ich ganz ehrlich sagen. Ist nur schade,

dass es nicht gelebt wird.
F: Ok. Um was ging es da in der K&serschulung?

I: Ja ich fand der Umgang mit Mitarbeitern. Sprechen. Freisprechen zum Beispiel. Soziale
Kompetenz mit allen Drum und Dran, fand ich eigentlich das wichtigste. Ja und das Reden,
das Reden vor einem Team usw. Fand ich absolut top. Gesprache fihren. Hat mich

eigentlich sehr weit gebracht.
F: Und kurz von Ihrem privaten Umfeld. Sind Sie verheiratet, ledig, Kinder?

I: Ich bin verheiratet ledig. Verheiratet ohne Kind meine ich. Verheiratet und ledig ist auch

gut.

F: Ist auch gut. Manchmal winscht man sich das. Ja gut. Ja beschreiben Sie einfach einen

durchschnittlichen Arbeitstag mit Ihren jeweiligen Tatigkeiten und Aufgaben.

I: Ja gut. Der Anfang ist erstmals die Schichtliibergabe. Kommunizieren zu den Einrichtern.
Ja, Einrichtern und Staplerfahrern. Dann reingehen und dann muss ich schauen ob alle
eingestempelt haben zum Beispiel. Sollte das so nicht so sein, schreibe ich E-Mails. Dann
schaue ich mir die Maschinen durch, ob sie laufen. Sollten Sie stehen, muss ich schauen wie
lange Sie stehen weil da muss ich eine E-Mail schreiben. Dann haben wir dieses
Schichtbuch, das wird dann abgearbeitet was aus den anderen Schichten Informationen
einflieBen. Das schreibe ich mir dann auf einen kleinen Zettel, denn ich dann im Laufe des
Tages abarbeiten werde. Dann habe ich meine paar E-Mails zu lesen. Also im Schnitt sind
das immer so 30-40 Stiick. Heute waren es mal 50, das ist eine Ausnahme. Aber ansonsten
30-40, von denen ich der Meinung bin wirklich nur 10% wichtig sind. Also da sollte vielleicht

was eingeddammt werden. Ja und dann habe ich quasi mein Tagesgeschéft. Plan, Plan
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lesen, schauen lauft alles richtig. Dann, wie soll ich sagen, dann kommen halt die ganzen
Mitarbeiter oder Einrichter mit Problemen, wie jetzt gerade. Aufgebaut, des geht nicht dies
geht nicht. Dann rufe ich teilweise Werkzeugmacher an. Dann werden teilweise werden
Werkzeugtermine gemacht zur Reparatur. Dann wird gesehen, dass die Werkzeuge
termingerecht in Werkzeugbau kommen bzw. wieder zurlick. Dann habe ich zum Beispiel bei
mir beim Einrichter, der Stefan, der fahrt nebenbei noch Traktor. Das muss ja noch
koordinieren mit den Hallen, weil da angerufen wird, kann der Stefan mal fahren oder nicht
und da muss ich rauseruieren ist es wirklich sehr wichtig oder hat es noch Zeit bis zum
nachsten Tag in der Fruh, wo der richtige Traktorfahrer kommt. Da wird sich hoffentlich auch
was tun. Ja das ist so das Tages Geschéaft. Wie soll ich sagen. Man sieht halt zu, dass alles
lauft und richtig in Aktion kommst quasi, wenn Reklamation reinkommt, wenn du
Nacharbeiten machen musst und da wird alle mdglichen Dokumente erstellt. Wie gesagt
wichtig ist es mir zum Beispiel mit den Mitarbeitern mal plaudern, mal reden,

Motivationsgespréache am Arbeitsplatz. Des wére es eigentlich so.

F: Welche Rolle spielt dabei der Computer in Ihrem alltdglichen Tagesplan und auch die

ganzen IT-Systeme, die ich ja vorhin auch beobachtet hab die Sie nutzen?

I: Na gut. Wir haben es ja gehabt, Schichtbuch. Also bei der Schichtlibergabe féangt es an.
Das ist schon mal der Anfang der Arbeit, zu schauen welche Maschine lauft. Wie lange
produziert sie noch bzw. welche Stiickzahl. Wann wird umgebaut. Das bringe ich dann in die
Form in mein Schichtbuch in Excel. Schicke es raus zu den Einrichtern. Also das tber PC.
Uber Handy, gut, Serviceabteilungen oder ich werde kommuniziere mit den Einrichtern tber

Handy, weil sie ja auch welche haben.
F: Also eine wichtige Rolle?
I: Na das Handy an sich ist sehr wichtig die Rolle und auch der PC ist absolut notwendig.

F: Gut dann hatten wir schon den ersten Block. Dann gehen wir paar Fragen zur Produktion.

Wie wirden Sie beschreiben, wie Sie ihre Mitarbeiter in der Produktion fihren?

I: Sehr gute Frage. Wie fuhre ich die? Jetzt kbnnte ich behaupten gut. Die Wahrheit wird sein
nicht gut genug, weil das eigentlich ins Hintertreffen kommt. Das habe ich schon gemerkt.
Bin dabei das eigentlich schon zu &ndern. Nur wenn die richtige Hektik kommt. Ich sage
durch diese Schulung, diese Kéaserschulung, wirklich hat sich bei mir viel getan. Du mdchtest
viel verandern, aber hast es noch nicht. Das wei3t du. Du weif3t du hast noch einen Weg vor
dir. Den werde ich aber gehen, weil es auch SpaB macht. Es macht SpaB3 mit den

Mitarbeitern zu arbeiten und es macht SpaB mit Ihnen zu reden auch Uber persédnliche
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Sachen, dass finde ich eigentlich sehr wichtig. Solange sie es zu lassen. Auch von mir aus,
den Einrichter gegentber so. Doch an sich finde ich gar nicht mal, dass ich so schlecht

fuhre. Es wird niemanden geben der sagt, ich flihre schlecht.

F: Naja es geht hier nicht um gut oder schlecht. Was wirden Sie denken, jetzt im Zuge der

Digitalisierung, wird sich da die Fihrung verandern?
I: Die FUhrung an sich. FUhrung ist jetzt so eine Sache.
F: Der Umgang mit Menschen.

I: Die Digitalisierung. Das wird unpersoénlicher. Ich liebe mehr das persénliche. Deshalb
bevor ich jetzt einen Einrichter mal anrufe, das mach ich, wenn es ganz wichtig ist, gehe ich

lieber hin und rede mit ihm. Man kann es ganz anders ruberbringen. Finde ich jetzt.

F: Ist es nicht dann umso wichtiger durch die Digitalisierung, dass alles immer

unpersdnlicher wird, noch mehr persénlichen Kontakt zu suchen?

I: Richtig. Der Meinung bin ich. Ich nutzte das Medium Handy, wenn jetzt was wichtig ist,
sehr schnell gemacht werden muss, wichtig ist. Aber zur Fihrung mdchte ich eigentlich nicht

sagen, dass er hier Handy zur Fihrung braucht. Fihrung ist fir mich was Persoénliches.

F: Gut. Wie wirden Sie sich einschatzen wie Sie sich fachspezifisch im SpritzgieBen

auskennen?

I: Ich kenne mich gut aus. Ich habe die Lehre gemacht, wie gesagt. Weitergebildet. Bei
meiner anderen Firma zum Beispiel, haben wir hochtechnische Teile gemacht. Da ging es
auf hundertstel plus minus drei-, vier-, finfhundertstel. Das waren hochtechnische Teile und
dann hier kamen Oberflachen Teile dazu. Wobei wir jetzt eigentlich schon wieder bei
technischen Teilen sind. Also ich kenne mich bei technischen Teilen sprich auf MaBfertigung

eigentlich wie bei Oberflachenteilen.

F: Wie wichtig halten Sie diese fachspezifische Kompetenz im SpritzgieBen jetzt far die

Position des Industriemeisters, jetzt auch im Hinblick auf die Digitalisierung?

I: Also jetzt bei. Ist mir persénlich eigentlich sehr wichtig, dass wenn ich als Meister irgendwo
arbeite in einem Spritzguss das ich auch weiB3 von was ich rede. Weil das bringt ja bei den
Mitarbeitern schon Punkte, was sehr wichtig ist, weil dann der Respekt auch da ist. Ich weil3
nicht in wie weit es jetzt ist, wenn ich Meister bin und keine Ahnung von der Produktion hab
oder wenig Ahnung hab. Ich bin froh da gutes Wissen zu haben und das finde ich auch sehr

wichtig.
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F: Also erachten Sie es trotz Digitalisierung weiterhin als eine Kernkompetenz?
I: Na sicher.

F: Andere Frage. Wenn jetzt beispielsweise ein gravierendes Problem passiert mit der
Maschine. DrauBen irgendwas, wo der Einrichter nicht mehr weiterkommt und die Hilfe
seines Meister braucht bzw. zu lhnen herantritt. Wie gehen Sie mit dem Problem vor? Hier
geht es jetzt um die Analyse, Vorgehensweise bei Problemen. Beschreiben Sie einfach, wie

wirden Sie da vorgehen?

I: Es kommt jetzt drauf an, was er fiir ein Problem hat. Ich meine das ist jetzt nichts was
einmal Jahr passiert, sondern des Ofteren. Davon leben wir, also mein Job quasi. Und wie
gesagt, dann ist es halt sehr wichtig, wenn man den Background hat. Wenn man die Sache
gelernt hat wie Spritzguss. Ich mein wie gesagt bei den neuen Technologien CC200 und 300
bin ich nicht firm, aber ich kann noch von der CC90 oder CC100, was halt noch grofB3 im
Betrieb ist. Da weiB3 ich schon was ich mache. Wir haben teilweise, also wie das jetzt ablauft.
Er kommt zu mir und ich gehe mit an die Maschine, an die Anlage, das ist schon mal das
erste. Und dann kommt es drauf an, was fur Fehler ist. Und danach kann man erstmals

analytisch Vorgehen.

F: Nehmen wir jetzt beispielsweise ein lackiertes Bauteil, was zum Lackieren kommen muss

und da haben wir ein Oberflachenfehler.

I: Oberflachenfehler. Werkzeug anhalten, Oberflache anschauen. Ist ganz klar. Also,
anfangen. Ich komme erst mal hin und hab einen Fehler auf der Oberflache. Dann frage ich
sind Teile eingepackt. Nein. Dann schaue ich nach, ob wirklich nichts drin ist. Letztes Tell,
letzte Reihe in der Verpackung. Sollte ein Teil drin sein wird alles gesperrt. BloB Fehler
Nachverfolgung. Das ist schon mal das wichtigste. Also keine schlechten Teil zum Kunden.
Das ist Nummer eins. Dann hast du das Problem selber. Maschine ist schon angehalten.
BDE auf Stérung. Davon gehe ich aus. Dann wird das Werkzeug kontrolliert. Wenn im
Werkzeug nichts zu finden ist, ist es ganz klar. Es wird wohl die Handlings Anlage sein. Da
wird erst mal selber geschaut. Betten, Entnahmegreifer. Sollte da was gefunden werden,
werden gleich die Instandhaltung angerufen bzw. beim Werkzeug, wenn was ist, kann man

selber rauswischen. Kommt es drauf an oder der Werkzeugbau wird angerufen.

F: Und jetzt beispielsweise man hat keinen Schimmer woher das Problem kommt. Wie

wirden Sie trotzdem weiter vorangehen um die Ursachenanalyse voranzutreiben?
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I: Da kommt es jetzt drauf an. Ich ruf, ich mach das im Team, Werkzeugmacher, ich weif3
nicht es kommt jetzt auf das Problem an. Also ich wirde einen Werkzeugmacher holen,
wenn es was mit dem Werkzeug zu tun hat. Einen Handling Schlosser. Halt Profis, die wir in

allen Abteilungen haben. So sieht es aus.

F: Kennen Sie Ichikawa-Diagramm?

I: Ja.

F: Nutzen Sie das?

I: Nein. Im Moment nein. Wir haben schon Schulung bekommen. Wir nutzen das nicht.

F: Ok. Gibt ja kein richtig oder falsch. Dann hat man das Problem gefunden, die Ursache,
leitet die AbstellmaBnahme ein. Was macht man dann? Werden dann Nebeneffekte,
vorgelagerte Prozesse, nachgelagerte Prozesse, alles noch Uberprift? Versuchen Sie das

mit einzubinden?

I: Wie gesagt. Wir haben ja gesagt, Fehlerrlickverfolgung direkt an der Maschine am Rohteil.
Sollte quasi in der ersten Lage oben ein schlechtes Teil noch sein, wird die komplette
Packeinheit auseinandergenommen und sollte unten noch so ein Teil drin sein. Dann wird

der komplette Lagerbestand quasi angefordert und gesperrt.

F: Ok, das heiBt versuchen mdgliche Nebeneffekte jetzt beispielsweise, nicht jetzt nur
Oberflachenfehler, sondern Maschinenprobleme, Drehtisch geht kaputt, wird abgestellt, wird
repariert, fahre ich wieder an. Kann ja trotzdem eine andere Auswirkung auf meine

Maschine, vielleicht auf mein Bauteil haben und und und. Probleme sind ja komplexer.

I: Die Teile selber wenn ich jetzt mal die Maschine wieder anfahre. Da ist ja noch derjenige
der dabei ist, also der den Drehtisch repariert hat. Jetzt mal auf das Beispiel gehen. Der
Uberpruft, ob sein Drehtisch richtig funktioniert. Die Teile selber werden 100% gepruift und
die Sache durch den Einrichter beobachtet, wiirde ich sagen. Das ist meiner Meinung nach

ausreichend.

F: Ist ok. Gut. Den Themenblock Produktion haben wir jetzt auch durch. Puncto
Digitalisierung. Wie haben sich Ihre Tatigkeiten durch digitale Technologien, wie

beispielsweise der Computer, in letzter Zeit verandert?

I: In letzter Zeit schleichend. Friher wo es noch keine Computer gab. Da waren wir nur noch
in der Produktion. Da warst du eigentlich kaum noch im Buro. Und jetzt hat sich die Tatigkeit

halt, 50/50 ins Buro verlagert. Also der Computer an sich, will ich mal sagen. Ist eine gute
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Erfindung. Man braucht ihn unbedingt, hat aber viel viel mehr Arbeit gebracht im Endeffekt.
Man hat viel mehr Informationen ja Gber die Fertigung, aber friiher war man in der Fertigung
selbst und hat selber gesehen was da drin abgeht und jetzt schaut man sich das auf dem

Bildschirm an.

F: Ok, das hei3t wir haben jetzt durch die Computerisierung, Digitalisierung haben wir

Information- und Datenflut mit der man umzugehen hat.

I: Riesendatenflut. Na sicher. Das ist wie in der richtigen Welt. Es wird immer mehr und
immer mehr, immer schneller, immer weiter, immer héher. Der Mensch wird immer mehr
belastet. Es gibt naturlich auch positives. Ich hab meine Ergebnisse. Ich hab meine Zahlen
die ich wissen will. Die kann ich mir da rausholen. Nur es gibt halt so viele Zahlen, die
eigentlich fir mich wenn ich jetzt E-Mails kriege, Uberflissig. Wie man vorhin gesehen hat.
Ich schaue mir meine Produkte an und gut ist. Ich schaue auch mal driber, wenn jetzt sage
ich mal, wenn ich sehe beim Produkt keine Ahnung. Da weiB3 ich noch nicht mal was es ist,
aber ich sehe aha. Da weiB ich irgendwo lauft da was kreuz und quer. Ich meine, man sucht,
ja man kriegt mehr. Das ist eine Informationsflut, aber man kann ja auch nicht ausschalten.
Sondern man will ja mehr wissen. Also so sehe ich das. Du kannst jetzt nicht einfach
abschalten oder was, sondern du schaust dir das an und dann siehst du die Zahl und dann
machst du dir deine Gedanken. Doch Computer ist wichtig, man braucht ihn, aber man sollte
auch wissen man mit ihm umgeht und vor allem diese Mails. Die mlssen eingeddmmt
werden. Das ist ganz wichtig. Wir sortieren hier auch schon aus. Wir haben das vorhin

druber gehabt, da mit diesen Verpackungen zum Beispiel.

F: Nutzen Sie das Internet, sage ich mal, zur Lésung vielleicht von eigenen fachlichen

Problemen hier?
I: Wenn dann zu Hause. Hier habe ich leider kein Internet.
F: Kein Internetzugang?

I: Ja auf meinem Smartphone, aber flr die Arbeit eigentlich nein. Mein Smartphone hier auf
der Arbeit nicht, aber auf der Arbeit selbst hatte ich gerne Internet, weil wir haben das letzte
Mal ein Problem gehabt mit irgendeinem Folienférderer. Den héatte ich wahrscheinlich dann

gefunden da drin.
F: Also wenn da wére, wére es schon ein gutes Hilfsmittel.

I: Ja auf jeden Fall.
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F: Gut. Da wéren wir in dem Punkt auch schon durch. Jetzt der letzte Punkt Kompetenzen.
Far wie wichtig halten Sie die Fahigkeit der Motivation der Mitarbeiter durch den

Industriemeister? Jetzt auch in puncto Digitalisierung, standige Veranderung usw.

I: Meine Einrichter jetzt zum Beispiel, die sind digital sehr gefordert, weil die haben
andauernd neue Steuerungen und und und. Motivation ist fir mich eigentlich die Nummer
eins bei meinen Mitarbeitern. Es ist so weil teilweise Anlagenfahrer, Konfektionspersonal die
haben eintdnige Arbeiten. Da sieht man schon mal, dass mal man Arbeitsplatze wechselt
bzw. hat davor mal danach gefragt, ob sie gerne was man halt so lenken kann. Ob sie gerne
an ihrer Anlage sind oder ob sie mal unterschiedliche Tatigkeiten machen. Des wird
bertcksichtigt. Doch Motivation finde ich, ja. Wie will man jemanden motivieren der jeden
Tag, Tag ein, Tag aus acht Stunden immer dasselbe tut? Man geht hin, mal lobt die Leute
mal ja. Gut man muss mal negative Sachen ansprechen, was danebenging. Die Chance

haben wir bei uns.

F: Durch die Digitalisierung werden solche einténigen Arbeiten durch die Automatisierung
wegfallen, dadurch sage ich mal wird sich die Dynamik der Arbeit verédndern. Das heif3t die
Tatigkeit die die Leute haben wird sich jedes Mal variieren und wie wichtig ist da die Leute,
sage ich mal, variable Tatigkeiten, Aufgaben, sich sténdig veranderte Aufgaben dahingehend

die Leute zu motivieren?
I: Quasi auf Veréanderung?
F: Ja.

I: Auf Veranderungen. Ja das ist wichtig. Ich meine, mich trifft es im Moment. Wir haben
relativ wenig Verénderungen hier. Wenn wir jetzt quasi eine neue Anlage kriegen. Wir haben
jetzt die 1500-09 hinten, dann habe ich schon Mitarbeiter die brennen richtig darauf daran zu
dirfen. Das ist allein, dass du ein neues Produkt hast, mal wieder Motivation pur flir manche
Leute. Aber wie gesagt, es gibt auch Leute die wirst du nicht mehr motivieren. Es gibt
welche, die haben schon abgeschlossen, wie im richtigen Leben. Es gibt welche, die
kommen leider nur noch rein und machen ihren Tatigkeiten. Ich meine, wie will man die
motivieren? Mit Geld wenig. Zuspruch. Mit den Leuten plaudern, noch Informationen geben.
Das ist fur mich das wichtigste. Ich meine, von oben kommt relativ wenig an Informationen.
Wir kommen auch nicht mehr groB raus. Wenn ich irgendetwas weif3, das wir sage ich mal
neue Produkte haben oder was. Das ist eigentlich das, was ich weitergeben kann.
Informationen, Lob, Informationen. Es ist so, dass wir ab und zu mal ein Kaffchen ausgeben.

Nicht jeden andauernd, aber wir haben Maschinen vorne, wir machen das auch fir unsere
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Motivation von Rudiger aus. Freitag ca. ein Uhr sind wir am Tisch hinten, trinken alle einen
Kaffee zusammen. Er gibt uns einmal Informationen, die wir dann auch wieder in der
nachsten Woche weitergeben kdénnen, weil das ist ja in der Frihschicht. In der Nachtschicht
kann ich die dann weitergeben. Und da ist eine Maschine, wenn da zwei Mitarbeiter sind
dann kriegen die die Karte und kénnen sich ein Kaffchen holen. Ansonsten Motivation. Ja
doch wir haben noch was. Wir haben eigentlich was, was auch nicht mehr so gangig ist. Wir
haben zu jedem vollen Geburtstag, also 40, 50, 60 sammeln wir Geld. Dann gibt es
BlumenstrduBchen und und und. Das finde ich eigentlich noch gut. Das ist eigentlich auch

mit Motivation, wenn man das so sehen will.

F: Aber ist wirklich wichtig? Diese Kompetenz des Industriemeisters zur Motivation.
I: Selbstversténdlich. Das finde ich mit am wichtigsten.

F: Und jetzt im Zuge der Digitalisierung wird das auch weiterhin so bleiben?

I: Im Zuge der Digitalisierung. Ich verstehe jetzt die Frage nicht gar so.

F: Jetzt durch die Computer, wird sich das verandern oder nicht?

I: Die Mitarbeiter an der Maschine?

F: Wird die Féahigkeit der Motivation, also das der Industriemeister jemanden motivieren
kann, sich im Zuge der Digitalisierung verandern? Die Wichtigkeit gewinnen oder nicht, was

glauben Sie?

I: Ich sag mal Motivation ist immer wichtig und die wird immer wichtig bleiben. Weil wenn ich
unmotivierte Mitarbeiter hab. Das bringt dem Betrieb nichts, bringt mir nichts, bringt den
Leuten nichts. Das bringt niemandem was. Motivation ist sehr wichtig ja und die wird auch

wichtig bleiben.

F: Ok. Wie wirden Sie die eigene Lern- und Veréanderungsbereitschaft des Industriemeisters

jetzt sehen? Wie wichtig ist das?

I: Du musst immer am Ball bleiben, ist doch ganz klar. Du musst am Ball bleiben. Du hast ja
immer neue Herausforderungen, immer neue Herausforderungen. Sei es die Fuhrung der
Mitarbeiter. Was eigentlich die Hauptaufgabe ist. Dann technisch, ist klar, bist du gefordert.
Immer wieder neue Technologien. Doch mache ich gern, ist sehr wichtig. Ist gut. Ware ja

schlimm, wenn es nicht so ware.
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F: Gut. Bald haben wir das geschafft. Was ist nach ihrer Meinung die wichtigste Kompetenz

eines Industriemeisters zur FUhrung einer Fertigung?

I: Die wichtigste Kompetenz ist die Sozialkompetenz, finde ich. Wie du Fuhrung hast. Wie du
mit deinen Mitarbeitern umgehst. Das ja. Kompetenzen. Entscheidungskompetenz zum

Beispiel.
F: Und das alles hat sich nicht verédndert mit der Einflhrung beispielsweise des Computers?

I: Hat sich das geéndert mit dem Computer? Verstehe ich wieder nicht so ganz? Komme ich
jetzt nicht so mit. Jetzt hakt es bei mir irgendwo. Wie hat sich was geédndert mit dem

Computer?
F: Naja die Aufgabengebiete kénnen sich ja verschieben.

I: Die Aufgabengebiete, friher gab es keinen Computer jetzt musst du dich mit dem Ding.
Jetzt wird ja alles Uber Computer gemacht. Friiher hast du handschriftliche Listen gehabt mit
deinen Mitarbeitern. Heute hast du sie handschriftlich und nochmal im Computer, also schon
wieder Doppelbelastung. Wir haben ja mal gedacht. Wenn du den Computer hast, dann
brauchst du das nicht mehr ausdrucken. Es wird gespeichert. Da drauf wird zu wenig Acht
gegeben. Wir drucken alles raus. Ich glaube wir drucken mehr wie friher. H6rt sich komisch

an, ist aber so.

F: Eine letzte Frage. In welchen Aufgaben- und Tétigkeitsbereichen liegen, nach ihrer

Meinung, so ein bisschen ihrer Schwachen?

I: Ich hab keine Schwéchen. Nein Schwéchen. Starken wére doch auch eine gute Frage

gewesen, aber...
F: Das kommt jetzt als nachstes.
I: Schwéachen?

F: Oder Starken. Was denken Sie was kdénnen Sie wirklich gut? Bzw. lassen sich mich das

anders formulieren. Glauben Sie wirklich das Sie gut mit dem Computer umgehen kénnen?
I: Ja.

F: Halten Sie das auch fur eine wichtige Fahigkeit?

I: Ja.

F: Warum?
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I: Um Uberhaupt arbeiten zu kénnen.
F: In der heutigen Zeit?
I: In der heutigen Zeit. Selbstverstéandlich.

F: Ok. Gut. Ja dann sind wir soweit durch. Ich bedanke mich.
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Anhang F6 — Experteninterview Industriemeister B-3

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fuhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist,
es ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen Uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja

F: Vorab werden folgende Begriffe definiert: Digitale Technologien: Digitale Technologien
sind Objekte, Geréte, Verkehrsmittel, aber auch Produktionsanlagen, Logistikkomponenten,
die eingebettete Systeme enthalten. Unter eingebettete Systeme versteht man
Rechensysteme mit Anwendungsunktionen. Beispiele hierzu sind der Computer, das
Smartphone, Industrieroboter oder auch digitale Steuerungseinheiten von Maschinen mit
stouch-Display® und so weiter. Fachkompetenz: Fachkompetenz umfasst alle zur
Verwirklichung einer konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen
Kenntnisse, beispielsweise Kenntnisse im SpritzgieBen, Computerkenntnisse und
Computerféhigkeiten. Ist alles Fachkompetenz. Methodenkompetenz ist die Féhigkeit zur
zielgerichtetem und planméBigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher Probleme und
Aufgaben mit gelernter Denkmethoden und Verfahren, welche selbststédndig ausgewahlt,
angewandt und weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz: Sozialkompetenz ist die
Fahigkeit zur Kommunikation mit Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die kooperative
Auseinandersetzung und Verstédndigung mit einer verantwortungsbewussten Urteilsfindung
sowie die eigene Lern- und Verénderungsbereitschaft. Gut, dann starten wir. Erzahlen Sie

etwas uber lhren Werdegang!

I: Ja der Werdegang schaut so aus. Ich habe dann 1993 die Schule abgeschlossen.
Realschule. Und bin dann hier rein als Azubi, friher noch Kufo (Kunststoff Formgeber),
Fachrichtung Spritzguss. Habe dann meine Ausbildung gemacht. Habe das Gliick gehabt,
dass dieser Fertigungsbereich nach der Ausbildung gebaut war und aufgemacht hat. Bin
dann gleich ruber als Einrichter, stellv. Schichtleiter dann gewesen. Gut wir waren nur zu
zweit, wir hatten eine Maschine. Ein Schichtleiter, einen Einrichter, ein Personal: also es war
recht ,chillig® in der Halle. Ja, dann war ich Einrichter die ganze Zeit und dann seit 7 Jahren
bin ich jetzt Schichtleiter.
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F: Okay, wie alt sind sie?

I: Ich bin 42.

F: Und haben sie die klassische Ausbildung zum Industriemeister gemacht von der IHK?
I: Nein, habe einen internen den Meisterlehrgang gemacht.

F: Wie sah der aus?

I: Der war auf dem BFZ. Wir sagen spaBeshalber Hausmeister. Es war auch sowas aus dem

IHK Meister. Den man dann noch hétte weiterfihren kénnen.
F: Der wurde hier intern...

I: ...intern angeboten fur Flhrungskréafte.

F: War das die Schulung kleine Meisterausbildung?

I: Nein, die war beim BFZ. Die ging halt Gber mehrere Wochen mit Abschlussprifung beim
BFZ. Und so wie der andere Kollege von mir, der dann noch weiter gemacht hat, hatte dann
bei der IHK in Wirzburg die Prufung abgelegt. Das habe ich jetzt nicht gemacht. Was ich

jetzt nebenbei noch gemacht habe war der ADH Schein.

F: Was ist das?

I: Den Ausbilderschein

F: Beziehungsstatus? Verheiratet?

I: Verheiratet, zwei Kinder.

F: Und in irgendwelchen Weiterbildungen aktuell?

I: Nein

F: In irgendwelchen in naher Vergangenheit abgeschlossenen?
I: Nein

F: Beschreiben sie bitte einen durchschnittlichen Arbeitstag mit ihren jeweiligen Tétigkeiten

und Aufgaben!
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I: Mit Schichtibergabe geht es los. Dann Personaleinteilung, Personalplanung,
Maschineneinteilung. Dann das ubliche Tagesgeschéft: E-Mails bearbeiten, Produktionsplan

durchgehen.
F: Inwieweit haben sie da Kontakt mit digitalen Technologien?

I: Ja gut, als AS400-Nutzer, E-Mail checken wie gesagt, BDE-Systeme. Bestédnde
kontrollieren und Lagerbestédnde durchschauen, Bestellungen auslésen (iber Computer oder

per Mail). Nicht alle Abteilungen sind soweit, dass man Uber die AS4000 bestellen kann.

F: Also arbeiten die viel am Computer, also mit digitalen Technologien. Wie wichtig ist es

denn da, dass man fit ist mit dem Computer? Was wirden sie da schatzen?

I: Ich bin der Meinung, dass es sehr wichtig ist. Kollegen, die weniger Erfahrungen mit
Computern haben, tun sich echt schwer. Allein vom Aufbau der AS400 allein finde ich es
kompliziert. Wenn man sich nicht téglich damit befasst, z.b. Dixie das es bei uns noch gibt,

wenn du es nicht téglich machst bis du irgendwann raus. Das ist meine Meinung.

F: Gut, dann waren wir mit dem ersten Block schon fertig. Jetzt gehen wir zum zweiten
Block, paar Fragen zur Produktion. Wie fihren sie ihre Mitarbeiter in der Produktion? Wie

wirden sie es beschreiben?

I: Ja ist doch alles ein sehr normales, fast freundschaftliches Verhaltnis. Man ist per Du mit
denen, man kennt sich. Was damals bei mir noch dazu kam, war dass der heutige
Produktionsleiter den Laden dann tUbernommen hat bei uns. Uns dann als Schichtleiter
genommen hat, wir eigentlich die Schicht gar nicht wechseln wollten. Er uns aber geraten hat
die Schicht zu wechseln um eben eine neue Perspektive auf andere Leute zu bekommen.
Weil er gemeint hat, man wére schon 10, 15 Jahre mit den Anderen zusammen gewesen.
Und um uns Mitarbeiter ein bisschen weiter zu bringen, die Schicht wechseln.
Durchgewechselt. Weil ich war ja dann bei der anderen Schicht. Eigentlich wollten wir das
nicht, wir wollten alle in unserer aktuellen Schicht bleiben. Der andere Schichtleiter nimmt
dann die schwierigere Schicht, weil er dann mehr Erfahrung hétte. Wir haben uns erst mal
dagegen gewehrt. Er hat es aber dann durchgezogen. Wir haben mitgezogen. Und es war
die beste Entscheidung, die man hétte machen kénnen. Mir ist dann aus dem ganzen heraus

eingefahrenen indem man sein Personal gefuhrt hat.

F: Also waren das im Prinzip alles auch gravierende Verédnderungen. Das war sehr positiv?
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I: Ja. Positive Erfahrungen. Auch mehr oder weniger Lernphase. Sich wieder auf neue
Menschen einzustellen, Andersdenkende. Ich finde das war das Beste was passieren hatte

kénnen.

F: Wie sie vorhin schon erwéhnt haben, haben sie alles von der Pike auf gelernt. Spritzguss:
wie wirden sie sich jetzt noch fachlich einschétzen, rein spritzgusstechnisch an den

Maschinen?

I: Also fachlich, denke ich, bin ich noch gut dabei. Was die Steuerung an den Maschinen
betrifft, wird es weniger. Man hat einfach nicht mehr so viel damit zu tun. Das ist genauso
wie mit dem Computer Programmen, wie dem CC300 oder sowas. Ich finde was ich
brauche, wenn ich lange genug drananstehe. Man findet sich zurecht. aber ich kénnte jetzt...
Werkzeug rusten in der heutigen Zeit auch an der 1500, da wurde ich mich schwertun. Aber

vom fachlichen her, auch einstellungstechnisch oder sowas dann...

F: Aber, wenn jetzt Leute da drauBBen die Einrichter Probleme haben, kénnten die denen mit

Rat und Tat zur Seite stehen?
I: Auf jeden Fall

F: Und wie wichtig halten sie diese Kompetenz von Industriemeistern jetzt in der digitalen
Zeit?

I: Es sollte schon ein groBer Bestandteil sein. Denn ich bin immer noch der Meinung, als
Vorgesetzter vom Wissensstand etwas hoher sein, als ein Einrichter. Sonst tanzen sie dir auf

der Nase rum und erz&hlen dir irgendeinen Mist.

F: Also im Endeffekt, trotz Digitalisierung, sollte man sich als Industriemeister fachspezifisch
auskennen. Gut, gehen wir zur nachsten Frage. Jetzt eine hypothetische Frage. Wenn jetzt
ein gravierendes Problem an der Maschine auftritt, sodass die Einrichter nicht mehr
weiterkommen und ihren Vorgesetzten brauchen, den Industriemeister. Wie gehen sie bei
der Problemanalyse und Problemlésung vor?
I: Es kommt auf das Problem an. Ist es Maschinentechnisch oder werkzeugtechnisch? Wenn
es das Werkzeug ist oder die Teilequalitat. Auf werkzeugtechnischer Seite kann man sich
den Fehler, Schaden oder was das ist anschauen. Entscheiden ob man selber was machen
kann. Ich bin noch einer von der alten Schule, wo man noch selber noch was geschraubt,
gefeilt oder geschliffen hat. In der heutigen Zeit hat sich das auch ein bisschen geandert.
Und wenn das auch nicht geht, sollte der Werkzeugmacher informiert werden. Und mit

dabeibleiben. Ich bin jetzt keiner der dann sagt: ,,Mach du dein Zeug und sag mir dann
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Bescheid®. Ich pack dann auch mal mit an, wenn irgendetwas zu schrauben ist.
Maschinentechnisch genauso. Elektriker, Hydrauliker je nachdem. Und wenn es an der
Teilequalitét liegt, fragt man was schon gemacht worden ist. Was wir schon probiert haben.
Kommt auch auf den Fehler an. Man analysiert es so ein bisschen und versucht eine

Einstellung zu finden mit der es funktioniert.

F: Die Probleme werden heutzutage ja immer komplexer und schwerer. Glauben sie, dass
sie immer das komplette Spektrum abgreifen kénnen? Oder probieren sie das immer

abzugreifen, was es mdglichen Ursachen, Auswirkungen und Nebeneffekten haben kénnte?

I: Nein, ich glaube das kann man gar nicht. Man versucht zwar sein bestmdglichstes. Aber je
lAnger man an einem Problem drinsteckt, ist Meinung und Erfahrung, dass man irgendwann
selber nicht mehr weiB warum es funktioniert. Wenn es dann funktioniert. Wo ich dann friher
als Einrichter friiher schon an der Maschine schon gemacht habe. Bevor ich losgelegt habe,
habe ich das Programm abgespeichert. So ist das gelaufen ob gut oder schlecht. Dann habe
ich meine Sachen probiert. Irgendwann ist der Schadel zu, da geht nichts mehr hinein. Und
es kommt nichts mehr Gescheites raus. Dann macht man mal Pause, I&adt das Programm

von vorher wieder und geht es noch mal sachlich an. Dann geht es auch meistens.
F: Kennen sie das Ishikawa-Diagramm?

I: Ja

F: Von den Qualitatsmitarbeitern. Nutzen Sie das Tool?

I: Nein

F: Gut, dann waren mit dem Block auch schon durch. Jetzt gehen wir zu Fragen zur
Digitalisierung. Wie haben sich ihre Téatigkeiten durch Digitalisierung, wie beispielsweise dem

Computer verandert?
I: Man sitzt mehr im Bdro.
F: Ist das jetzt positiv oder negativ?

I: Ich finde es teilweise wirklich Schade, dass man weniger drauBen ist. Gut es ist mehr
Einrichter-Sache, ja. Ich sage immer, so ein Schichtfihrer ist eine Zwischenposition.
Zwischen drauBen ein bisschen was machen und Buroarbeit. Man ist bei uns aber noch auf
guter...Obwohl die Buroarbeit auch immer mehr wird. Es ist doch relativ ausgeglichen bei
uns. Weil Buro hauptsachlich, wenn irgendetwas bevorsteht: Audits, Besuche. Irgendwas, da

ist man nur mit Dokumente hier und da, weil das au3en rum nicht passt, ist meine Meinung.
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F: Wie ist ihnen die Veranderung jetzt gelungen, bzw. wie kamen sie damit klar?

I: Ich hatte jetzt eigentlich keine Probleme damit. Computer oder Buroarbeit: Ich bin

eigentlich recht flexibel.

F: Und far wie wichtig halten sie diese Kompetenz des Schichtleiters zur eigenen

Veréanderung und dem eigenen Lernen, jetzt auch im Zuge der Digitalisierung?

I: Ich denke mal, wenn man nur stur seinen Weg geht kommt man nicht weiter. Das ist
,Oldschool“. Man muss sich mit verandern mit seiner Umwelt. Nur da stur dasitzen und zu
sagen ich mach jetzt nur mein Ding. Wenn da irgendwo nicht jeder mitzieht fallt links und

rechts runter.
F: Das ist schwierig.
I: Ja.

F: Nutzen sie das Internet oder das firmeninterne Internet zur Beschaffung von

Informationen?
I: Ja.
F: Und warum?

I: Internet, um sich auch mal andere Ideen zu holen. Denn hier gib es auch viele
,,Ideengeber®, die sich ihre Sachen auch irgendwoher holen. Um das noch mal nachzulesen
oder etwas Anderes zu finden. Und das Intranet selber: Ja es wurde mal versucht so
Fehlerkataloge so oder ich weiB nicht, ob Sie gerade dabei sind sowas zu erstellen. Es sind
so viele Versuche gestartet worden, wo alles zusammen geschrieben ist und auf

irgendeinem Server abgelegt und dann verstaubt ist.

F: Also eine Hulle und Fille an Daten die man dann hat. Und durch da Internet jetzt auch an

wahnsinnig viele Informationen...

I: Wenn man ein Zugang hat, ja, was wir uns gegénnt haben. Wissentlich oder unwissentlich.

Keine Ahnung.

F: muss man ja damit umgehen kénnen, mit diesen Informationen. Und da fir wichtig halten

sie diese Fahigkeit des Industriemeisters?

I: Im Umgang...ja das halte ich fir sehr wichtig, um sich zu veréndern, um sich Wissen

anzuhaufen. Um weiter zu kommen.
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F: Also eine Uberlebensnotwendige Féhigkeit?
I: Sehe ich so, ja. Ja, kann man so ausdriicken.

F: Welche Rolle spielen EDV-Systeme, wie beispielsweise wieder der Computer und die
entsprechenden Software-Systeme, wie die AS400 und die ERP Systeme, bei ihrer taglichen
Arbeit?

I: Die spielen auch eine groBe Rolle. Eigentlich sind es Kontrollprogramme: Mit der AS400
kontrolliere ich meine Bestande. Mit BDE kontrolliere ich den Status der Maschinen. Haben
sie es. Ist der richtige Auftrag drin. Ich kann das jetzt wieder nicht. Produktion obwohl sie
steht. Steht obwohl sie produziert. Drei Stunden lang Pause im BDE. Atoss ist alles

Kontrolle.

F: Aber damit man ja das nutzen kann muss man ja mit dem Computer umgehen kénnen.
Die Frage ist: wenn man nicht mit dem Computer umgehen kann, beraubt man sich dieser
Tools. Fur wie wichtig halten sie diese Fahigkeit fur die Zukunft fir den Schichtleiter oder den

Industriemeister?

I: Ich finde schon, dass es sehr wichtig ist, der Umgang mit dem Computer. Es wird ja immer
mehr digitalisiert. Mit altdeutscher Schrift auf irgendeinem Zettel kommt man heutzutage
nicht mehr weiter. Mit Touchscreen oder keine Ahnung muss man schon umgehen kénnen.
Wenn man dann manche Leute sieht bei Einweisungen zum Beispiel an Secova. Am
Computer, haben noch nie eine Computermaus im der Hand und fuchteln damit in der Luft

rum.

F: Ich habe beobachtet, dass sie relativ fit mit dem Computer sind. Wie wirden sie
einschatzen, wie die anderen Schichtleiter jetzt in den Fertigungsbereichen von der

Kompetenz im Umgang mit dem Computer sind?

I: Ist jetzt schwer zu beurteilen, weil ich jetzt so wenige sehe. Ich sehe es jetzt bei meinen

Kollegen. MittelméaBig bis gut.

F: Das sind ja auch schon etwas altere Herren. Kénnte da vielleicht einen Zusammenhang

sein? Da sie weniger mit Computern aufgewachsen sind?

I: Denke ich jetzt eigentlich nicht. Weil der Polzin und ich, wir waren friher recht fit am
Computer. Haben auch selber Computer zusammengeschraubt, installiert, gemacht, getan.
Lé&sst jetzt auch ein bisschen nach. Und Herr Reimann ist jetzt etwas junger. Und kommt

eher aus dem landlichen, hatten mehr Kneipen daheim gehabt. Naja, weniger mit Computer,

293



sage ich jetzt mal. Da ist es schon etwas...er kommt klar. Man muss sich ja anpassen. Aber
ist jetzt nicht so wie bei mir oder bei Rudiger. Ich wei3 nicht wie es bei euch ist. Keine
Ahnung, Aber wenn ich den anderen Schichtleiter an der Tastatur manchmal sehe. Er hat zu
kampfen. Sie rufen mich éfters an, in der Spéat-/ Nachtschicht, wenn sie ein Problemchen

haben.

F: Gut, dann sind wir auch schon bei dem letzten Block Kompetenzen. Wie wichtig halten sie
die Féhigkeit der Motivation von Mitarbeitern durch den Schichtleiter, auch im Zuge der

Verénderung durch Digitalisierung?

I: Die Motivation ist schon ein wichtiger Punkt, weil unmotivierte Mitarbeiter schlechte Arbeit
machen. Man erlebt es immer wieder. Oder sind unzufrieden und stehen dann da und
maulen, bzw. ziehen ein Gesicht. Man sollte sich schon motivieren kbnnen, wobei wir als der
Schichtleiter an sich das sicherlich versucht und probiert. Und das Personal dann die
Demotivation wieder woanders herkriegt. Irgendwie dann ein Seitenhieb von weiter oben.
Von Stellen die weiter oben sind durch eben ein Aushang oder &hnliches. Man versucht sein
Bestes, man motiviert seine Leute. So wie jetzt am 30ten. Ihr habt alle frei. Wenn ich dann
morgen komme und die Geschéftsleitung auch und sagt: ,,Es wird fiir alle gearbeitet®. Dann

ist es natirlich gleich wieder dahin.

F: Umso wichtiger ist es Demotivation aufzusammeln damit der Schichtleiter bzw. die
Vorgesetzten auf sie zahlt. Jetzt auch wieder im Zuge der Digitalisierung, wo sich auch
wieder alles verandert. Wie wurden sie das sehen, weil sich ja alles verandert: Wie wichtig

die Fahigkeit der Motivation der Leute auf diese Veranderung ist? Durch den Schichtleiter?

I: Ja, das ist wie gesagt wichtig. Motivieren, Motivation gehért dazu. Muss sein. Sonst

funktioniert es drauBen nicht.

F: Was ist nach ihrer Meinung die wichtigste Kompetenz eines Industriemeisters um eine

Fertigung fihren zu kénnen?

I: Die wichtigste? Es gehdrt immer noch Computer dazu. Es sollte Computer und Fuhrung

sein. Wie gesagt fachliche Fuhrung und Computer. Es sollte eins werden.

F: Okay, eine letzte Frage. In welchen Aufgaben und Tatigkeitsbereiche liegen ihrer nach

Meinung ihre Schwéachen? Oder auch Starken?

I: Ja, Starken mit Sicherheit Computer. Aber Schwéachen? Ich sage mal im Umgang mit dem
Personal. Ab und zu spreche ich schon mal aus und werde etwas lauter, was man dann

hinterher wieder bereut. Aber ein kldrendes Gesprach und es ist wieder vergessen.
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F: Und wie schétzen sie sich jetzt im Umgang mit Daten, Informationen und Analysen, das

zu filtern?

I: Noch komme ich klar damit. Das wird immer mehr. Man sucht sich die Sachen raus, die
man braucht. Und das was man nicht braucht muss irgendwo runterfallen, weil einen sonst

der Schéadel platzt.

F: Eine letzte Frage noch. Gibt es noch irgendwelche Kompetenzen, die wir jetzt nicht

angesprochen haben, die jetzt im Zuge der Digitalisierung wichtig werden kénnten?
I: Wirde mir jetzt nichts einfallen. Da kann ich jetzt nichts zu sagen.

F: Kein Problem. Super dann sind wir schon am Ende. Vielen Dank.
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Anhang F7 — Experteninterview Verfahrensmechaniker A-1

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fuhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist
es, ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen Uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja.
F: Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitalisierung: Digitale Technologien sind Objekte, Gerate, Verkehrsmittel, aber auch
Produktionsanlagen, Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter
eingebettete Systeme versteht man Rechensysteme mit Anwendungsfunktion. Beispiele
hierzu sind der Computer, das Smartphone, der Industrieroboter oder zum Beispiel
Steuerungseinheiten von Maschinen mit ,, Touch-Display“ usw.. Fachkompetenz umfasst alle
zur  Verwirklichung einer konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen
fachspezifischen Kenntnisse, wie beispielsweise im Umgang mit dem Computer oder
SpritzgieBkenntnisse und Kompetenzen. Methodenkompetenz ist die Fahigkeit zu
zielgerichtetem und planméBigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher Probleme und
Aufgaben mit gelernter Denkmethoden und Verfahren, welche selbststandig ausgewahilt,
angewandt und weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz ist die Fahigkeit zur
Kommunikation mit Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die kooperative
Auseinandersetzung und Verstédndigung mit einer verantwortungsbewussten Urteilsfindung
sowie die eigene Lern- und Verénderungsbereitschaft. Gut, das war vorab. Jetzt starten wir.

Ganz einfach. Erzahlen sie etwas Uber ihren Werdegang!

I: Ich habe Autoschlosser gelernt. War dann im Bergbau tétig, also Uber Tage. Habe
verschiedene Berufe durchlaufen. Also jetzt Autoschlosser, dann habe ich Kraftfahrzeuge
gefahrt. Autokran, gréBere Autokran, also gréBere Kraftfahrzeuge. Dann bis zur Wende.
Wende wurde der Fuhrpark aufgelést. Dann war ich auf dem Bau. Habe verschiedene
AutogroBgerate gefahren: Bagger. Und dann in einer Winterpause habe ich dann hier
angefangen. Und ein Jahr bin ich geblieben. War dann Anlagenfahrer, also
Konfektionspersonal. Das war da 1996. Es war eine eigene Abteilung. Das war damals 51-

82. Und wie das dann automatisiert wurde, bin ich dann an die Anlage gekommen. War
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Anlagenfahrer und dann als Einrichter angesprochen, ob ich Einrichter mache und das habe

ich dann erst nicht gewollt. Dann habe ich aber doch ja gesagt.
F: Okay, wie lange arbeiten sie unter ihrem jetzigen Schichtfuhrer, Industriemeister?

I: 7 Jahre. 7-8 Jahre. WeiB ich jetzt gar nicht. Ich hatte schon 5 oder 6 Schichtleiter. Also das

war...

F: Okay, dann kénnen sie ja mit Sicherheit ein paar Antworten geben. Gut, wie wirden sie

ihr Verhaltnis zu ihrem jetzigen direkten Vorgesetzten beschreiben?

I: Ja, gegenseitige Achtung, halt auf beruflicher Ebene. Gutes Verhéltnis. Aber privat haben

wir weiter nichts miteinander zu tun.
F: Muss ja nicht sein.

I: Wir sind altersmé&Big auseinander und auch verschiedener und halt nur jetzt beruflich, aber

eine gute Zusammenarbeit, ja.

F: Gut, dann wéaren wir mit dem allgemeinen Block auch soweit durch. Hier mal so ein paar
Fragen Richtung Produktion. Erzéhlen sie bitte so detailliert wie méglich, wie ihr Vorgesetzter

seine Fertigung flhrt.

I: Ja das ist. Das ist jetzt vielschichtig. Die Fertigung, er hat jetzt zum Beispiel, wir fangen
Montag an. Am Freitag macht er fur Montag den Plan. Welche Anlage, wie, wo besetzt wird.
Die Einrichter haben sowieso ihren bestimmten Bereich. Wird auch mal gewechselt. Und
nach dem Plan gehen halt die Anlagenfahrer und Konfektionspersonal an die verschiedenen
Anlagen. Und frih schaut er halt an jeder Anlage nach, ob die Leute jetzt hier sind. Ob die
Anlage laufen. Und dann macht er den Plan mit der AV. Und dann die verschiedenen Mails
beantworten. Da weif3 ich natdrlich nicht was Schichtleiter fur Mails kriegen. Mach ich nur,
wenn ich stellvertretender Schichtleiter bin. Bin ich ab und zu auch mal. Die Auswertungen
macht er dann meistens auch, wo halt viel Ausschuss gelaufen ist und nachfragen. Und ist

halt alles Hintergrundwissen, wenn er gefragt wird. Wir haben das.

F: Okay, sie haben jetzt von vielen E-Mails und Auswertungen geredet. Wie wichtig erachten

sie, dass Industriemeister, sage ich mal, mit solchen Daten umgehen kann?

I: Ja, Industriemeister muss schon...wie soll ich sagen? Auf dieser Ebene schon etwas
weiter fortgeschritten sein. Er muss zum Beispiel also Excel Dateien erstellen kébnnen und
auch auswerten kénnen. Solche Daten. Es ist schon extrem wichtig. Obwohl man kann in der

Firma nicht gerade von Digitalisierung sprechen, weil so digital ist die Firma nun jetzt nicht.
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BDE System, wo 25 Jahre alt ist, ist halt obwohl zur damaligen Zeit das beste System war.
Jetzt sage ich, jetzt mehr als vorher irgendwie auch verschiedene Firmen, wo ich auch mal
wenn ich da war. So ein System war eigentlich ganz gut. Ist es halt auch noch. Nur der

Tréger halt langsam.

F: Gut. Wie wirden sie sagen wie sich ihr Schichtleiter jetzt fachspezifisch im Spritzguss

auskennt?

I: Ja, er kennt die Grundeinstellungen so. Kennt er freilich. Aber er war ja selbst Einrichter.
Aber spezifischer jetzt. Zum Beispiel ich mach jetzt hinten die neuen Engel die
Golfmaschinen. Die spezifischen Kenntnisse jetzt, muss er sich wieder auf den Einrichter
verlassen. Weil so tiefgriindig kann er ja die einzelnen Produkte und Werkzeuge ja gar nicht

kennen. Weil das ist klar. Das ist bei...
F: Aber kennt er sich allgemein im Spritzguss aus?

I: Ja, sicher. Sicher. Muss er ja. Weil als Schichtleiter muss ich ja zum Beispiel, er muss
schon in der Lage sein einem Einrichter zum Beispiel sagen zu kénnen: Probiere mal mit
schneller Einspritzen oder langsamer Einspritzen oder probiere das einmal. Das musste
dann im Prinzip auch ... Wobei jetzt auch wieder spezielle Dinge wie jetzt Folie und so, geht

halt nicht. Man kann nicht alles.

F: Und fur wichtig erachten sie diese Fahigkeit, sage ich mal, also diese Kompetenz im

Spritzguss fur den Schichtleiter jetzt auch im Zuge der Digitalisierung?
I: Ja, im Zuge der Digitalisierung die einzelnen Maschineneinstellungen?

F: Also, dass er sich Uberhaupt fachlich gut auskennt im Spritzguss. Wird das weiterhin

wichtig sein?

I: Das muss er auf alle Félle. Also, ich meine...man kann jetzt keinen Schichtleiter von der
Extrusion ruberbringen zu Spritzguss. Das wuirde Einarbeitung von zwei, drei Jahren. Wird
es mindestens dauern. Weil das sind verschiedene Bereiche. Genauso wirde ich als

Einrichter in Extrusion, wirde ich auch...

F: Ja. Okay. Nachste Frage: Jetzt eine hypothetische Frage. Wenn jetzt ein gravierendes
Problem mit einer Maschine besteht oder einem Bauteil. Egal. Irgendein Problem in der
Fertigung, sodass ihr als Einrichter nicht mehr weiterkommt und euren Vorgesetzten braucht,

den Industriemeister. Wie geht er bei der Problemanalyse und Lésung vor?
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I: Das ist wieder problemspezifisch. Wenn es um beide Bauteile geht muss er dann die
Service-Abteilung kontaktieren, weil ein Hydraulikblock: Was da drin jetzt kaputt ist, kann ich
nicht wissen, kann er auch nicht wissen. Der Hydrauliker muss auch sozusagen

auseinanderbauen. Und im Prinzip muss er nur wissen, an wen er sich zu wenden hat.

F: Ja. Aber damit man wei3 an wen man sich zu wenden hat, muss man die Ursache

kennen. Wie geht er bei der Ursachenanalyse vor?

I: Ursachenanalyse ist auch meistens Einrichter, weil der Einrichter ist mit der Maschine

mehr vertraut, wie Schichtleiter. Es ist schon.
F: Okay

I: Wir fahren ihn dort hin und sagen: Das Teil ist Service-Abteilung oder die QW zum
Beispiel. Bei gravierenden Mangeln, jetzt so von Bauteilen, die wir herstellen missen, muss
man halt die QW zur Rate ziehen. Wenn es jetzt Hydraulikbetrieb, ein Hydrauliker. Da haben

wir ja sie spezifischen Fachabteilungen.
F: Naturlich kbnnen mit Problemen ja irgendwelche Nebenwirkungen ja auch auftreten
I: Es gibt keine Probleme, nur Herausforderungen.

F: Ja, bei den Herausforderungen, Nebenwirkungen auftreten, die ja sage ich mal durch die
Digitalisierung ja immer komplexer werden. Glauben sie, dass ihr Schichtleiter diese
Komplexitdt auch immer abgreift? Und das heil3t die Nebenwirkungen moglichst immer
berlcksichtigt? Natirlich kann man die nicht immer alle bertcksichtigen. Oder geht er eher

linear vor?

I: Ja, eher linear. Die spezifischen Kenntnisse kann er nicht haben. Wie gesagt. Er muss sich
auch ein gutes Stick auf die Einrichter verlassen kénnen. Weil, wie gesagt, das ist so

komplex. Kann man nicht alles wissen.

F: Was halten sie wichtiger? Eher die lineare Vorgehensweise oder eher das Vernetzte? Das

heiBt mdglichst die Nebenwirkungen auch immer, wenn es geht, mit zu bertcksichtigen?

I: Beides. Beides. Die Nebenwirkungen muss man auch sehen, wenn... Ein SchlieBkraft
nicht halt muss man wissen: Warum? Was passieren kann, wenn zum Beispiel die

SchlieBkraft nicht gehalten wird. Das musste ich als Schichtleiter ja dann wissen.
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F: Okay, gut. Dann wéaren wir mit Produktionsspezifischen Fragen fertig. Und jetzt gehen wir
zu ein paar Fragen zu Digitalisierung. Wie haben sich die Tétigkeiten ihres Schichtleiters

durch digitale Technologien, wie beispielsweise dem Computer verandert?

I: Im Prinzip, also die letzten Jahre auch gravierend. Am Anfang hat man einen gedruckten
Plan. Der gedruckte Plan ist bei Schichtibergabe zum Beispiel, ist Blatt fur Blatt
durchgegangen. Und das kriegt man ja jetzt alles digital. Da kann sich der Einrichter selber
ein Bild davonmachen, was als n&chster Auftrag kommt. Vorher hat der Schichtleiter, das hat
eine halbe, drei viertel Stunde gedauert. Und da haben wir den ganzen Plan durchgemach.
Weil man muss ja sehen, was als Nachstes flir ein Produkt lauft. Oder was der nachste
Auftrag ist. Und das kann jetzt der Einrichter selbst machen. Und der Schichtleiter sagt halt
nur welche Maschine laufen soll und wo das Personal das dann vorn ist. Heute jetzt mit dem

Plan nicht mehr so viel zu tun.
F: Okay

I: Ach, die Umbauanforderung sagt noch, bei mir in meinem speziellen Bereich haben wir

keine Umbauanforderungen. Wir gehen nach dem BDE praktisch vor.

F: Jetzt natirlich muss man sich ja verdndern in dem Prozess, wenn jetzt was an neuen
Technologien eingefiuihrt wird. Wie wichtig halten sie diese Kompetenz bei einem

Schichtleiter?

I: Also wie ich es Eingangs schon erwahnt habe: Es missten computerspezifische
Kenntnisse geférdert werden oder Lehrgang oder so was. Misste dann erstmals Excel-Datei
erstellen kann. Und oder halt auch Power Point. Mit solchen Programmen muissten die
Angestellten geschult werden. Jetzt nicht nur hinsichtlich Fihrungsqualitdten oder was wir

bis jetzt machen. Also so was wére auch wichtig.

F: Und die eigene Lern- und Veranderungsbereitschaft des Schichtleiters? Wie schatzen sie

die ein im Zuge der Digitalisierung?

I: Also von meinen Sichtleitern verandert sich ja alles. Die Sichtleiter haben sich veréndert.
Es ist nicht mehr die Tétigkeit die vorher war, sondern es ist viel mehr Gber Computer dazu

gekommen.

F: Also halten sie es fir eine wichtige Fahigkeit sich, auch im Zuge der Technologien auch

immer wieder neu zu verandern.
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I: Das ist mit der Digitalisierung auch wie mit den Maschinen. Die Maschinen kénnen ja auch
vernetzt werden. Es kommt halt immer auf die Software drauf an, die abgespielt ist. Dann der

ganzen Firma und wie gesagt halt bei unserem BDE-System etwas.

F: Okay, gut. Dann sind wir schon beim letzten Block angelangt. Kompetenzen: Fir wie

wichtig halten sie die Fahigkeit der Motivation von Mitarbeitern durch den Schichtleiter?

I: Die Motivation ist wahrscheinlich wichtiger, meiner Meinung nach, als Fachkompetenz.
Denn ohne motivierte Mitarbeiter wird wahrscheinlich kein Unternehmen gréBere Gewinne

machen.
F: Okay.

I: Das ist wahrscheinlich das Wichtigste, dass man als Schichtleiter oder Uberhaupt als
Vorgesetzter seine Mitarbeiter motivieren kann. Denn nur motivierte Mitarbeiter, meiner

Meinung nach, ist ein Erfolg fir das Unternehmen.

F: Und auch im Zuge der Digitalisierung wird das wahrscheinlich genauso wichtig bleiben.

Oder wie schéatzen sie das ein?
I: Das wird immer wichtig bleiben.
F: Okay. Gut.

I: Das ist im Zuge der Digitalisierung missten dann auch die Mitarbeiter in der Lage sein,
jetzt meiner Meinung nach, auch auf bestimmte Daten zugreifen zu kénnen. Zum Beispiel
mussten wir sehen wie viel...was vorher ja war. Vorher haben wir die Auftrdge, die bisher
ausgefuihrt wurden. Und da hat der Ausschuss dringestanden. Und die Gut-Mengen und die
Rest-Mengen. Ist ja jetzt nicht mehr. Die Auftrdge sind davor eingesammelt worden. Ich weif3
jetzt nicht, dann ja...Und es ist wegefallen. Gut das ist Arbeit, wo weggefallen ist. Nur die
Vorschicht, die wird es nicht mehr mit dem Ausschuss von...Die Schicht erzielt nicht mehr
den Ausschuss von der Vorschicht. Wenn die den Ausschuss nicht mehr sehen, sagen sie: ,,
Naja, vielleicht auch so viel Ausschuss gehabt®. Wenn sie aber sehen, sie haben viele
gehabt, fragen die sich warum. Also solche Daten wéren auch wichtig fur die Mitarbeiter. Ist

bestimmte Daten, die die Mitarbeiter auch sehen.

F: Ja, okay. Gut. In welchen Aufgaben- und Tatigkeitsgebieten liegen die Stérken ihres

Vorgesetzten? Was schéatzen sie da?

I: Ja, Motivation ist schon auch starker. Fachkompetenz ist auch eine Starke. Computerarbeit

ist etwas weniger.
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F: Okay, meinen sie eher den Umgang mit dem Computer oder mit den ganzen

Auswertungen, Informationen und Daten?

I: Die ganzen Auswertungen, Informationen und Daten. Es ist ja schon schwierig. Wie
gesagt. Es ist auch das veraltete System. Wenn man jetzt die Analyse. In der Analyse, als
Einrichter kommt man ja auch in die Analyse rein. Wenn man da reinkommit, ist schon etwas
verwirrend. Weil es ist zu viel, was er da... Das kénnte schon etwas die ganzen Daten was

mehr komprimiert.

F: Gut, eine letzte Frage noch: In welchen weiteren Bereichen sollten Industriemeister

Kompetenzen besitzen um eine digitale Produktion fihren zu kénnen?
I: In welchen Bereichen jetzt?

F: Ja. Gibt es noch was, was wir noch nicht angesprochen haben, wo sie der Meinung sind,

das ist eine wichtige Kompetenz?

I: Ja, die...WUsste ich jetzt auch nicht was ich da drauf antworten soll. Die ganze
Digitalisierung wird ja dann, wird auch so darauf hinauslaufen, das nicht nur die BDE’s
vernetzt sind, sondern die Maschinen auch. Und da musst er halt eben auch die Daten von
der Maschine, zum Beispiel eine Zykluszeit, wenn ein Zykluszeit aus der Reihe ist, halt auch
zuganglich sein. An so etwa, das wéare auch vielleicht wichtig. Also jetzt mal von der Folie

abgesehen, weil da haben wir mit der Zykluszeit nicht so.

F: Okay, gut. Dann bedanke ich mich. Dann sind wir auch soweit durch.
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Anhang F8 — Experteninterview Verfahrensmechaniker A-2

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fuhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist,
es ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja besteht.
F: Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitale Technologien sind Objekte, Gerate, Verkehrsmittel, aber auch Produktionsanlagen,
Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter eingebettete Systeme
versteht man Rechensysteme mit Anwendungsfunktionen. Beispiele hierzu sind der
Computer, das Smartphone, der Industrieroboter oder Steuerungseinheiten von Maschinen
mit ,Touch-Display“ zum Beispiel. Fachkompetenz: Fachkompetenz umfasst alle zur
Verwirklichung einer konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen
Kenntnisse, beispielsweise im Spritzguss — Spritzgusskenntnisse. Methodenkompetenz ist
die Fahigkeit zu zielgerichtetem und planméaBigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher
Probleme und Aufgaben mit Hilfe gelernter Denkmethoden und Verfahren, welche
selbststandig ausgewahlt, angewandt und weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz ist die
Fahigkeit zur Kommunikation mit Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die kooperative
Auseinandersetzung und Verstédndigung mit einer verantwortungsbewussten Urteilsfindung
sowie die eigen Lern- und Veradnderungsbereitschaft. Gut starten wir dann. Erzahlen Sie bitte

etwas Uber ihren Werdegang!

I: Uber meinen Werdegang, ja. Geboren 61, also Jahrgang 61. Gelernter Facharbeiter fiir
industrielle Mdébelfertigung, das heiBt nicht anderes wie ich habe gelernt Knépfchen zu
dricken an Vollautomaten, konstruktiven StraBen und am Ende kam ein Schlafzimmer,
Kinderzimmer sonst was raus. Hab dann in einer Akustik M6bel Firma gearbeitet. Wir haben
Fernsehgehduse, Lautsprechergehduse, Kompaktanlagengehause, alles was mit damit zu
tun hatte hergestellt sowohl in Holz, Naturholz also Massivholz, Spannplatten spéter auch
Metallverarbeitung da habe ich auch viel lackiert. Ja und dann habe ich hier angefangen.

Hier war ich leider ein absoluter Quereinsteiger. Da war ja alles fir mich neu und hab dann
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vom Kartonmacher zum Schichthelfer, Anlagenfahrer, Einrichter, Stellvertretender

Schichtleiter. Das ist so mein Werdegang gewesen.

F: Seit wann sind Sie hier im Unternehmen?

I: Seit 91. Juni 91.

F: 91 ok. Und wie lange arbeiten Sie unter ihrem jetzigen Industriemeister?

I: Oh, da muss ich erstmals nachdenken. Das sind schon ein paar Jahre. Doch acht bis zehn

Jahre sind das schon.

F: Also kennen Sie ihn im Prinzip relativ gut?

I: Doch. Also ich wei3 auf alle Falle, was ich nicht kann.

F: Wie wirden Sie ihr Verhéltnis zu dem jetzigen Vorgesetzten beschreiben.

I: Gut. Ich habe keine Probleme mit irgendwelchen Autoritédten ob sie junger oder alter sind.
Far mich kommt eigentlich drauf an, wie geht er mit mir um. Wie bringt er mir Informationen

riber. Und ja.
F: Das macht ihr jetziger Vorgesetzter?

I: Ja. Ich habe Uberhaupt kein Problem mit ihm. Also fachlich kann ich jederzeit was fragen,
wenn ich mal was nicht wei3. Und was mir an ihm geféllt ist, er kann sich auch durchsetzen.
Auch gegenuber seinem Vorgesetzten, wenn er der Meinung ist kann das begriinden. Das

finde ich ganz Prima an ihm.

F: Also wurden Sie ihn auch fachlich.

I: Also er ist fachlich weiter Gber mir, sage ich.
F: Auch in puncto Spritzgusstechnik?

I: Auch in puncto Spritzgusstechnik. Also wenn ich mal irgendwo Probleme habe, komme
nicht weiter dann frage ich ihn dann gibt er mir meistens ein Stichwort. Ach ja genau kénnen

wir und dann lauft es schon irgendwie.

F: Und das halten Sie jetzt auch in puncto Digitalisierung, wo sich jetzt alles veréndert,

immer noch wichtig fur den Schichtleiter?

I: Ja, weil das ist ja ein ganz schneller ganz kurzer Anlaufpunkt. Ich nehme das Telefon. Rufe

kurz an, dann habe nach zehn Sekunden die Info. Weil selbst wenn ich eine Datenbank
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habe, die irgendwo abgespeichert ist, Fachwissen und wenn es noch so speziell angelegt ist.
Angenommen wir fangen irgendwo an und sagen ja die Einrichter, wir tun fir unsere
Golfmaschinen eine Datenbank anlegen. Die und die Probleme, die und die Lésung. Dann
musst du wieder nach Stichpunkten suchen. Dann hast du das Problem, mindesten drei
verschieden Einrichter in drei Schichten. Jeder handhabt das Stichpunktsystem
meinetwegen anders. Die mulssen ja auf einer Linie geburstet sein, dass jetzt hier der
Stichpunkt nachher eingibt um das zu finden. Dauert garantiert langer. Der ganz kurze Weg,
wie es immer heiBt. Anruf zehn Sekunden. Das und das, ach ja stimmt. Hat man meistens

schon den Lésungsansatz.

F: Gut. Mit dem allgemeinen Teil waren wir jetzt fertig. Jetzt gehen wir bisschen so in Fragen
in die Produktion rein. Erzéhlen Sie bitte so detailliert wie moglich, wie ihr Vorgesetzter seine

Fertigung fuhrt?
I: Ja. Also. So detailliert wie moglich. Gut. Also. Gehen wir vom Schichtleiter aus, oder?
F: Genau.

I: Er macht die Personalplane. Er macht die auch mit nachdenken, also er denkt sich dabei
was. Nicht wahllos so oder so. Es gibt ja doch immer Leute. Einige kbnnen das rein physisch
gesehen. Also ich kann einen grob Motoriker keine feinen Sachen machen lassen. Bei allen
bleibt er auch irgendwie mit der Ubersicht und gerecht, also bevorzugen habe ich tiberhaupt
nicht feststellen kénnen, egal auf welcher Weise und so was. Er kann genauso mal
austeilen, wie er auch einstecken kann. Also er hat mal was vergessen, ist das kein Thema.
Ist ja ok, dann machen wir mal so mal so. Er gibt uns auch relativ konkrete Anweisungen. Bei
Schichtwechsel oder wenn fragen kommen. Pass auf. Die und die Reihenfolge. Das und das
musst ihr achten. Wir werden da schon richtig schén gelenkt und halbwegs prézise, soweit
es mdglich ist. Es &ndert sich ja laufend immer was. Wir werden auch relativ zlgig Gber
Anderungen unterrichtet, wenn dann irgendetwas von der Fertigungssteuerung kommt.
Wenn was nicht so ist, wie es ist. Ja also da habe ich eigentlich. Ich fuhle mich unter dem
recht wohl. Ich hatte ja schon mehrere. Die waren auch nicht schlecht, aber da kann ich
sagen fuhle ich mich recht wohl. Was der Umgang betrifft. Die Fachkompetenz. Wie er
arbeiten verteilt, wie er sie ruberbringt. Also das ist kein Kommandoton. Es ist einfach. Es
wird gesagt, pass auf das und das und das muissen wir heute drauf achten. In Zukunft

mussen wir das und das und das besser machen. Finde ich ganz prima.
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F: Wenn jetzt ein gravierendes Problem mit einer Maschine ist, so dass ihr als Einrichter
dieses Problem nicht eigenstandig I6sen kénnt und euren Schichtleiter braucht. Wie geht er

bei der Problemanalyse und bei der Problemlésung vor?
I: Er oder wir?
F: Er!

I: Er erkundigt sich erst mal. Was war los, was ist los. Also was ist, dass jetzt fur ein
Problem. Wo kommt das her. Wie haben wir schon reagiert. Haben wir schon irgendwas
probiert. Haben wir was gemacht. Meistens bevor wir ihn fragen, haben wir drei, vier Sachen
durchprobiert. Und dann Uberlegen wir gemeinsam haben wir was vergessen. Haben wir was
Ubersehen. Weil manchmal, wenn man so viele unterschiedliche Sachen hat, tibersieht oder
denkt man nicht an alles. Ja und dann versuchen wir rauszufinden was der nachste Schritt
ist, um die Sache mdglichst schnell zu beheben. Also missen wir unser Servicepersonal
anrufen damit die reinkommen. Reicht es, wenn wir irgendetwas umbauen oder missen wir
warten je nachdem die Fertigungssteuerung gesagt hat, wie wichtig die Werkzeuge sind.
Also da ist schon hundertprozentig Hilfe, indem man uns einen Teil der Verantwortung mit
abnimmt, wenn er sagt ok, ihr kénnt das nicht entscheiden, weil ihr nur Einrichter seid. Aber

ich kann sagen wir bauen um, da massen wir morgen frih sehen ob es richtig war oder nicht.

F: Und greift er nach ihrer Meinung, sage ich mal, alle Nebeneffekte die mit diesen

Problemen einhergehen kénnen alle ab. Oder geht er da eher linear vor?

I: Nein, es kommt schon mal drauf an. Man hat ja das Problem, das Werkzeug lauft nicht. Es
fehlen Teile, die Produktion steht. Die Maschine, wenn es die Maschine fihren andere
Werkzeuge nicht drauf. Wie setzt man das Personal jetzt ein? Ist es nur einer, ist meistens
kein Problem. Ist es eine Golf-Maschine mit vier oder sechs Leuten, da muss man auch
schon grubeln wie bringt man die unter. Also es ist schon individuell, je nachdem wie grof
das Problem ist. Was umfasst das alles. Also haben wir viel Personal wo wir umsetzen
mussen. Ist es ein groBer Schaden der lange dauert es zu beheben. Kann man es selber
machen. Was halt so Maschinen- und Werkzeugauslastung betrifft. Laufen sie oder laufen
sie nicht. Ich hab nicht gemerkt, dass er irgendein bestimmtes Schema peu a peu abmacht.
Er kuckt sich das an, hért sich das an und dann gut. Wenn jetzt hier vier Leute rumstehen.

Erst mal steht denen Arbeit, wenn wir das nicht gemacht haben.

F: Also glauben Sie, dass er das Problem adaquat von der Komplexitat abgreift?
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I: Nach meiner Meinung schon, ja. Es ist selten, dass er sagt scheiBe was machen wir jetzt.
Jetzt weif3 ich auch nicht mehr weiter. Irgendwas kommt immer und irgendwie geht es immer

weiter sinnvoll.
F: Wie wichtig halten Sie so eine Fahigkeit beim Industriemeister?

I: Finde ich sehr wichtig. Das schwappt ein Mal zu die Einrichter riber. Ich hab das auch mal
gemerkt. Am Anfang wie ich angefangen habe, da ist was und dachte — ,oh Schei3e” — was
machst du jetzt. Entschuldigung flr die Kraftausdricke. Ich kann mich mal erinnern, wie ich
angefangen habe, habe ich mal ein Werkzeug zu frih abgebaut, weil ich den Plan nicht
richtig gelesen habe und dann war ich so durcheinander, dass ich sogar meinen eigentlichen
Schichtleiter der Urlaub hat angerufen habe und hab ihn gefragt was soll ich machen. Aber
wenn du jemanden hast der sagt passt auf, was du machst als Schichtleiter musst du
verantworten. Also Uberlegst du. Die Produktion soll laufen, die Leute sollen beschéftigt sein
und es soll was Sinnvolles dabei rauskommen, kein Ausschuss. Also du musst die
Entscheidung die du triffst dazu passen. Und wenn die mal auch nicht ganz regelkonform ist,
dass du eine Maschine stehen lasst sechs Stunden, weil das so lange dauert und nicht
umgebaut hast, weil du zwei Stunden produziert hast. Du musst mit deiner Entscheidung
klarkommen und dafur geradestehen. Wenn du das kannst, dann ist die nicht verkehrt, sag
mal man so. Das habe ich von meinen Schichtleitern so gelernt. Und da habe ich auch kein
Problem mit. Komme auch mal in die Situation, dass irgendwas kaputtgeht wo du denkst —
,Mist, was mache ich jetzt“ — umbauen, nicht umbauen, das und das und dann Uberlegst
einfach kurz. Produktion soll laufen, geht das? Umbauen, Maschine geht nicht.
Personaleinsatz. Dann bin ich auch relativ entspannt auf die Fragen die am nachsten Tag
kommen, wenn es heif3t weshalb, warum, wieso. Also da habe ich von meinen Schichtleitern

viel gelernt.

F: Gut da waren mit dem Themenblock jetzt auch fertig. Jetzt gehen wir mal ein bisschen in
puncto Digitalisierung. Wie wirden Sie einschatzen, wie gut ihr Schichtleiter im Umgang mit

Informationen und Daten ist?

I: Ja. Information beschafft er sich schon. Er wei3 auch meistens wo er die herkriegt, obwohl
das meistens Personen sind. Also wenn er irgendwas wissen muss, dann ruft er
irgendjemanden an oder sagt ruft jemanden an und sag mir wo das steht. Demzufolge, sage
ich mal, hat er auch schon bisschen mehr mit Umgang wie ich. Weil ich als Einrichter
brauche nicht so weit oben in die Daten rein. Ansonsten Computer maBig kennt er sich
genauso gut aus wie ich. Ich sage mal, Tabellen zu erstellen bin ich ein bisschen besser

oder Auswertungen zu machen. Darum fragt er auch meistens mich und dann sagt er hier
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mach mal schnell. Also da kann er schon Aufgaben delegieren, weil er weiB da bin ich
schneller und besser. Aber ansonsten, hat auch viel damit zu tun, dass er als wo er die
Prafung auch immer macht relativ viel Kontakt hat und weiB, wo er welche Information
herbekommt. Das ist was, was mir eigentlich fehlt. Ich muss immer rumfragen, wenn muss
ich da fragen, wer ist daflir zusténdig. Ist auch vielleicht ein kleines Manko, weil wenn mich
heute einer fragt ich hab da ein Problem bei VW. Wer ist daflir zustandig? Dann fang ich erst
an, muss die E-Mails vom Montag rauskramen, wenn ich sie dann kann. Dann hab ich das
Problem, dass vielleicht das Programm nicht aufgeht weil man es ja jetzt wieder haben —
Lotus Notes — also unsere IT-Infrastruktur hat da sehr viel Nachholbedarf, sage ich mal wo er
das auch mal aus dem Kopf weiB. Er wei3 schon Opel sind die, Ford sind immer die. Also da

hat er doch schon, ja gut, weil er es wahrscheinlich hdufiger machen muss wie ich.

F: Und fur wie wichtig halten Sie diese Fahigkeit mit dem Umgang von digitalen

Informationen und Daten?
I: Man muss, ich sage mal so.
F: Jetzt speziell im Hinblick auf Digitalisierung.

I: Wie gesagt, man muss aufpassen. Digitalisierung, also Daten erheben ist ja kein Thema.
Die kdnnen dich zuschitten bis zum Hals. Also die kébnnen dich dermaBen Uberfordern,
wenn du da nicht weiBt auf was du achten musst oder irgendwie was hast was die dir
bisschen vorfiltert. Dass du sagst, ich mdchte das und das wissen, bist du erschossen. Wenn
ich schon alleine die neuen Engel sehe, die wir gekriegt haben, was man da an Daten
geliefert kriegen auf den Anzeigen. Mir hat bisher ein Engel CC90 gereicht um alles zu
machen und da wirst du erschlagen. Also zu wissen wo, welche Daten wichtig sind, finde ich
sehr wichtig. Weil gesagt, Daten sammeln kann jedes Programm, kann jeder der irgendwo
eine Tabelle machen kann irgend so was. Aber die Daten zu gewichten und sage ich mal in
eine Prioritat bringen das finde ich wichtig und da braucht man auch Erfahrung. Also einer
der frisch von irgendwo kommt, weil er IT studiert hat und kann aus dem FF die schénsten

Tabellen machen, aber weiB nicht welche Werte dann wichtig sind, nitzen die recht wenig.

F: Gut. Nachste Frage. Wie haben sich die Tétigkeiten ihres Schichtleiters durch digitale

Technologien, wie beispielsweise dem Computer, in letzter Zeit verandert?

I: Ja natlrlich. Es mussen immer mehr Auswertungen gemacht werden. Es missen mehr
Auswertungen in Form von Diagrammen und Tabellen erstellt werden. Friher haben wir
gesagt, wir sind so und so gut. Jetzt wollen sie wissen wie sind die Tendenzen. Geht es Berg

auf. Geht es Berg ab. Haben wir irgendwelchen Schwankungen. Spitzen drinnen. Egal ob es
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Krankenstand ist, Produktion oder sonst irgendwas. Also es wird schon genauer und mehr

verlangt und haufiger.

F: Und diese Verénderung hat die ihr Schichtleiter, gut und gerne mitgemacht? Wie wirden

Sie es beschreiben.

I: Ja. Er hat es halt gerne. Ich kann nicht sagen, dass er das ungern macht. Auch wenn es
meistens heiBt, ach schon wieder eine Tabelle, weil man sich meistens wundert wofir jetzt
schon wieder eine Tabelle. Aus welchem Grund? Fur was schon wieder eine Auswertung.
Aber sagen wir mal so, der das wissen will der hat ja einen Grund. Also hat das auch
irgendeinen Sinn. Und ja dann wird das halt gemacht in der Vorgabe. Meistens heiB3t es bis
dann und dann und dann werden die Daten zusammengesammelt. Was er nicht machen
kann, mach ich oder andere. Also ist halt einer allein, ist er erschlagen damit. Du musst es
immer zusammen machen. Entweder hast du einen Einrichter oder ein anderen der das

kann oder einen anderen Schichtleiter.

F: Diese beschriebene Lern- und Veradnderungsbereitschaft. Fur wie wichtig halten Sie das

jetzt in Zukunft? Jetzt auch in puncto Digitalisierung.

I: Sagen wir mal so, wenn man jung ist und von Anfang mit Computern zusammenarbeitet,
fallt das relativ leicht. Dann kriegt man das gar nicht so mit. Aber ein alterer, ich sage mein
Jahrgang obwohl das flr mich vielleicht nicht zutrifft. Alles mit dem Computer, friher hat man
das alles im Kopf gehabt. Zettel, ein Blchlein und eine Notiz gemacht. Aber das funktioniert
heutzutage nicht mehr. Also diese Information muss ja von irgendjemanden fur alle und von
dir auch far alle, wenn sie wichtig ist, bereitstehen. Und das geht nun mal nur Gber modernes
Kommunikationssystem, ob das nun E-Mail oder eine Datenbank ist, ist dahingestellt. Also
das ist schon wichtig und dann muss man auch irgendwie auch das Minimum, dass man
wei3 wie man die Programme bedient. Wie man sie sinnvoll nutzt. Das muss schon sein,

sonst geht es nicht.

F: Ok. Wunderbar. Damit kommen wir schon zum letzten Teil. Jetzt verbinden wir alles
zusammen und sprechen bisschen allgemein tUber Kompetenzen. Fir wie wichtig halten Sie
die Féahigkeit der Motivation von Mitarbeitern durch den Schichtleiter. Jetzt auch im
speziellen durch die ganzen Verénderungen der Digitalisierung und Automatisierung in der

Produktion?

I: Ja. Also Motivation ist allgemein extrem wichtig. Ob ich meine Leute oder er uns oder alle
motiviert, weil wenn du nicht merkst, dass da irgendwie was Positives riberkommt. Aber

weill was du machst. Er weiB wie schwer oder wie leicht das ist. Also er erkennt deine Arbeit
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an. Wenn du das in irgendeiner Form ausdrucken kannst, dann ist das sehr gut und
motiviert. Wenn du weift, jawohl er weiB das war blof3 eine bléde Tabelle, aber die Daten
zusammenzutragen, dass hat schon eine Weile gedauert. Wo ein anderer sagt — ,fur die
paar Zahlen® — also das finde ich schon extrem wichtig und gerade was so das digitale
betrifft. Er kann ja, sag mal so, er stellt sich ja nicht hin und sagt ich kann es, du bist doof,
weil du es nicht kannst. Er sagt, ich kann es. Wenn du es wissen willst wie, sag es mir und
ich zeig es dir. Oder wenn ich es nicht weiB, frage ich den und den oder ich frage dich. Also
das ist ein geben und ein nehmen. Er gibt uns von oben Vertrauen und diese Wertschétzung
und wir geben ihm dafir die Leistung und die Information die er halt braucht um sein Job zu

machen.

F: Sehr schén. Nachste Frage. In welchen Aufgaben- und Tétigkeitsgebieten liegen die

Stérken ihres Vorgesetzten nach ihrer Meinung?

I: Also ich finde er kann sehr gut Sachen, ich will nicht sagen, organisieren, aber wenn er von
irgendwas eine Idee hat oder so was, dann weil3 er, wenn er damit ansprechen kann wie es
vielleicht umgesetzt werden kann. Egal ob es Arbeitsablaufe sind. Kann auch meistens
immer einschatzen macht das Sinn was zu machen oder ist das eher so kompliziert oder so,
ich will nicht sagen nichtig, aber da gibt es wichtigere Sachen die man zuerst angreifen
muss. Also er kennt da schon Prioritdten und kann die auch meines Wissens richtig

einschéatzen. Ja mehr féllt mir dazu gar nicht mehr ein.
F: Und was glauben Sie wo die Schwéachen vielleicht liegen?

I: Die Schwachen ist genauso wie bei jedem anderen Menschen auch. Man hat mal einen
guten, man hat mal einen schlechten Tag und man merkt ihm auch den schlechten Tag an.
Nicht so, dass er irgendwie schlecht gelaunt ist, aber man merkt schon, sag mal man, an der
Gestik, an der Ausdrucksform. Heute brauchst du kein Scherz mit ihm machen, weil er nicht
darauf anspricht. Du bleibst einfach sachlich, machst was er will und dann geht der Tag rum.
Dann ist das gebongt, aber es ist nicht irgendwie so, dass es extrem ist. Auch bei einem
schlechten Tag kann mal mit einem Problem kommen. Da kommt nicht — ,eh schon wieder!
Und das.“ — vom Tonfall habe ich eigentlich ganz, ganz selten gehért oder mitgekriegt, dass
er da irgendwie mal, ich will nicht sagen ausfallend, aber dass er mal irgendwie so mit einem
negativen Hauch ribergekommen ist. Wenn man mal Mist gebaut haben, dann gut. Dann hat
er auch gefragt, wieso, weshalb, warum. Er hat natirlich nicht gesagt — ,Prima, jetzt kénnen
wir wieder tausend Teile wegschmeiBBen!” — er hat schon gesagt — ,Pass in Zukunft besser
auf, sonst missen wir da auch andere Sachen durchziehen.”“ — aber er hat halt auch gefragt,

warum ist das passiert und wie kbnnen wir das nachste Mal das verhindern. Was kénnen wir
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dagegen machen? Also er bleibt bei allen Sachen, auch bei negativen Sachen, doch schon
irgendwie als Chef, der sage ich mal, nicht gegen dich arbeitet, aber mit dir zusammen den
Fehler das nachste Mal nicht mehr machen méchte. Also da, darum sage ich ja, ich kann bis
jetzt noch nichts Schlechtes und ich hab schon einige Bolzen hier drinnen gerissen. Ich weif3

wovon ich spreche.
F: Ok. Und wie wirden Sie ihn im Umgang mit dem Computer einschatzen?

I: Er wei3 auch, was er mit seinem Computer macht. Das ist ganz selten, dass er mich
wegen Programme oder irgendwas, wie gesagt, das einzige ist halt so Tabellen oder mal ein
Diagramm oder so was. Aber ansonsten braucht er mach gar nicht und da denke ich schon,

er macht ja auch so viel.

F: Ok gut. Das sind wir fast schon durch. Eine letzte Frage. In welchen weiteren Bereichen
sollte der Industriemeister Kompetenzen besitzen um eine digitalisierte Produktion fuhren zu

kébnnen?

I: Wie gesagt, er muss halt sein Fachwissen haben, damit er wei3 welche Aussagen bzw.
welche Parameter wichtig sind. Er muss wissen wo kriegt er sie aus der digitalen Welt her
und wie gibt er sie an seine, ich will nicht sagen Untergebene, aber die es wissen mussen
weiter. Das Wissen im Kopf ist nicht schlecht, aber man muss es ja irgendwie verbreiten
kébnnen. Da muss man halt wissen wie. E-Mail ist zwar nicht schlecht, aber das ist zu
umstandlich, weil dann musst du erstmals eine Frage beantworten oder musst eine Frage
stellen, die beantwortet wird. Besser irgendwie, sage ich mal, eine Datenbank wie so eine
Wikipedia fur Kunststoff und da dann Gber Fachbegriffe, wo man nachschlagen kann und

dann kann man sich die antworten auch zusammen machen.
F: Ok. Wunderbar. Vielen Dank.

I: Bitte.
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Anhang F9 — Experteninterview Verfahrensmechaniker A-3

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fuhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist
es, ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen Uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja
F: Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitalisierung: Digitale Technologien sind Objekte, Gerate, Verkehrsmittel, aber auch
Produktionsanlagen, Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter
eingebettete Systeme versteht man Rechensysteme mit Funktion. Beispiele hierzu sind der
Computer, das Smartphone, ein Roboter, oder auch Steuerungseinheiten von Maschinen mit
stouch-Display“ beispielsweise. Fachkompetenz: Fachkompetenz umfasst alle zur
Verwirklichung einer konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen
Kenntnisse, beispielweise sind das Kompetenzen im Bereich SpritzgieBen, Féhigkeiten,
Kenntnisse oder Umgang mit dem Computer und so weiter. Methodenkompetenz:
Methodenkompetenz ist die Féhigkeit zu zielgerichtetem und planméBigem Handeln bei der
Bearbeitung fachlicher Probleme und Aufgaben mit Hilfe gelernter Denkmethoden und
Verfahren, welche selbststdndig ausgewéhlt, angewandt und weiterentwickelt werden.
Sozialkompetenz: Sozialkompetenz ist die Fahigkeit zur Kommunikation mit Mitarbeitern,
Kollegen und Kunden, sowie die kooperative Auseinandersetzung und Verstandigung mit
einer  verantwortungsbewussten  Urteilsfindung sowie die eigene Lern- und

Verénderungsbereitschaft. Gut, das waren vorab ein paar Begriffe. Jetzt legen wir los.

I: Da muss ich da schon sagen, Computer? Nein. Ein eigenen habe ich zuhause schon mal

gar keinen. Smartphone lege ich mir erst zu.
F: Okay, ja gut.

I: So. Also nur was im Buro halt immer, was einigermaBen geht. Aber so. Halt nur keine

groBe Erfahrung.

F: Ja, ist ja nicht schlimm. Kein Problem.
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I: Vorher erste Mal.

F: Okay, erst mal zum Start. Erzéhlen sie mal etwas zu ihrem Werdegang!
I: Mein Werdegang?

F: Genau, ihren beruflichen Werdegang.

I: Naja, ich stamme ja aus der ehemaligen DDR. Und naja. 10 Jahre da zur Schule
gegangen. Zwei Jahre gelernt. Bei uns gesagt, der Begriff, also Beruf. Facharbeiter fur
plastische Verarbeitung, damals geheif3en. Da habe ich zwei Jahre gelernt. Dann bin ich in
die Produktion. Zwei, drei Jahre bin ich zur Armee gegangen. Nach der Armee haben sie bei
uns im Ort so ein Spielwaren-Industrie, aber auch SpritzgieBmaschine und. Das ist jetzt auch
schon ziemlich lange her. Habe ich da gearbeitet. Dann nach der Wende, habe ich in

Neustadt gearbeitet an einer Maschine.

F: Und wie lange sind sie jetzt hier in diesem Unternehmen?

I: Seit 1997.

F: Okay. Und wie lange arbeiten sie unter ihrem jetzigen Schichtfihrer?
I: Ich kenne ihn schon seit damals, da waren wir zusammen Einrichter.
F: Okay.

I: Wie es ausschaut schon von Anfang an.

F: Okay. Wie ist oder wie wirden sie das Verhaltnis zu ihrem direkten Vorgesetzten jetzt

beschreiben?

I: Zum Schichtfuhrer? Haben eigentlich ein gutes Verhaltnis. Schon friher gehabt. Und jetzt

halt immer noch.
F: Okay, das heiBt sie kbnnen Aussagen jetzt Uber seinen Beruf auch téatigen?
I: Jetzt, was er macht jetzt oder was?

F: Nein, allgemein jetzt. Dadurch, dass sie ihn jetzt schon kennen, kénnen sie auch

Aussagen Uber ihn treffen.

I: Naja.
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F: Okay. Gut. Dann wéaren wir auch schon mit dem allgemeinen Teil durch. Jetzt gehen wir
mal ein paar produktionsspezifische Fragen durch. Erzéhlen sie bitte so detailliert wie

moglich, wie ihr Schichtflhrer seine Fertigung fuhrt!

I: Ja, Er fuhrt sie eigentlich ganz gut. Ein kleiner Problem halt, meinetwegen: Er musste
eigentlich ein bisschen straffer sein. Er ist halt ein bisschen zu human, die Leute kennen ihn
auch schon lange. Auswartige Mitarbeiter oder neue Mitarbeiter bisschen wiirde ein bisschen

anders umgehen. Aber sonst...

F: Schafft er es sein Personal auch die Einrichter, sie, auch immer zu motivieren fir die

Aufgaben?

I: Ja. Eigentlich schon ja.

F: Okay und fur wie wichtig halten sie so eine Fahigkeit beim Industriemeister?

I: Wichtig, ja. Ist eigentlich schon wichtig, ja. Wirde ich schon sagen.

F: Gut, wie gut kennt sich ihr Schichtfihrer fachspezifisch jetzt im Spritzguss aus?

I: Er kennt sich gut aus. Er war ja, wie gesagt Einrichter. Kennt sich an den Maschinen aus,

kennt sich auch jetzt noch aus.
F: Und jetzt durch die Digitalisierung, Computerisierung und so weiter...
I: Er kennt sich eher aus an den Computern wie ich. Es ist so.

F: Ja, far wie wichtig halten sie das sich in zuklnftige Schichtfihrer noch fachspeifisch im

Spritzguss auskennen muss?

I: Eigentlich muss er da schon auskennen.
F: Trotz Digitalisierung?

I: ja, wlrde ich schon sagen ja.

F: Okay, gut. Dann sie nachste Frage: Wenn jetzt ein gravierendes Problem mit einer
Maschine auftritt, sodass ihr nicht mehr weiterkommt als Einrichter und euren Chef braucht.

Wie geht er bei der Problemanalyse und Problemlésung vor?

I: Was soll ich sagen? Ja, wenn wir nicht mehr weiter wissen mussen wir die zustandigen

Kréafte, wie einen Elektriker oder was man halt so braucht. Optimierer, wenn es Problem mit
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der Folie gibt. Ich mach mir ziemlich selber. Der sagt bloB, wir sollen uns halt an die

zusténdigen Leute wenden.

F: Geht er bei seiner Herangehensweise bei Problemen eher linear vor oder versucht er alle

mdglichen Nebeneffekte, die Komplexitat des Problems zu analysieren.
I: Er versucht eigentlich die Losung zu analysieren.

F: Gut, dann wéaren wir auch schon mit dem Block durch. Jetzt die néchste: Digitalisierung.
Wie haben sich die Téatigkeiten ihres Vorgesetzten durch digitale Technologien wie

beispielsweise dem Computer, das Smartphone und so weiter verandert?

I: Naja, er muss jetzt halt mehr mit dem Computer machen.

F: Und fur wie wichtig halten sie die Féhigkeit, dass man mit dem Computer umgehen kann.
I: ... das man es kann? In der heutigen Zeit ist das schon ziemlich wichtig.

F: Okay und wie wirden sie das einschéatzen jetzt durch den Computer stehen jetzt auch

einen umféngliche Daten und Informationen zur Verfligung.
I: Mehr Mdglichkeiten hat man jetzt, ja.
F: Ja, den Umgang mit diesen Daten. Wie sehen sie das?

I: Den Umgang? Ja, was soll ich sagen? Ja. Wichtig ist es schon ja, dass man das sehen
kann. Bei mir ist es halt eben so: Mit dem Computer habe ich immer noch Probleme und er

kennt sich halt aus.

F: Okay, gut. Dann der letzte Block auch schon: Kompetenzen. Fir wie wichtig halten sie die

Fahigkeit der Motivation von Mitarbeitern?
I: Sehr wichtig wirde ich sagen.
F: Und warum?

I: Ja, ja mit Motivation machen die Leute ihre Arbeit besser. Und wirde ich sagen, schauen
sie mehr auf die Qualitat. Sie missen auch besser motiviert werden. Es missten auch
andere Leute mal die Leute mehr motivieren. Nicht immer bloB, wenn sie mal Stress haben.

Sage mal, die Leute loben ihre Arbeit. Machen ja die wenigsten.

F: Gut, nachste Frage: In welchen Aufgaben- und Tétigkeitsbereichen liegen die Starken

ihres Vorgesetzten?
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I: Naja, Eigentlich in allen Bereichen ist er ganz gut. Er spricht halt viel mit den Leuten, fragt

auch und redet, was sie fur Probleme haben.
F: Und in welchen Bereichen wiirden sie eher die Schwachen in ihm sehen?

I: Schwéachen? Ja, dann eher...was soll ich sagen? Musste manchmal bisschen strenger

sein. Er ist halt zu gutmtig.

F: Und wie wirden sie es beim jetzt einschatzen im Umgang mit dem Computer,

Digitalisierung und so weiter. Wie wirden sie da seine Kompetenz bewerten.
I: Ja, das ist er eigentlich ganz gut.

F: Okay, gut. Da sind wir fast schon durch. Wir haben jetzt noch eine letzte Frage: Gibt es
noch weitere Kompetenzfelder die der Industriemeister mitbringen muss um eine

digitalisierte Produktion fihren zu kénnen? Was glauben sie, was er noch braucht?

I: Nein, weiB nicht. Vielleicht ein paar Schulungen, wie er mit Menschen umzugehen hat. Da

gibt es ja auch Schulungen, wo geflihrt werden, und sonst wisste ich eigentlich nichts.

F: Okay, gut. Dann sind wir auch schon durch. Vielen Dank.
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Anhang F10 — Experteninterview Verfahrensmechaniker B-1

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fuhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist
es, ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen Uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja.
F: Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitalisierung: Digitale Technologien sind Objekte, Gerate, Verkehrsmittel, aber auch
Produktionsanlagen, Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter
eingebettete Systeme versteht man Rechensysteme mit Anwendungsfunktion. Beispiele
hierzu sind der Computer, das Smartphone, der Industrieroboter, Steuerungseinheiten von
Maschinen mit , Touch-Display” und und und. Fachkompetenz: Fachkompetenz umfasst alle
zur  Verwirklichung einer konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen
fachspezifischen Kenntnisse, wie beispielweise Kenntnisse im Spritzguss, Kompetenzen im

Spritzguss, Umgang mit Computer und so weiter.
I: Personal.

F: Personal und so weiter. Methodenkompetenz: Methodenkompetenz ist die Fahigkeit zu
zielgerichtetem und planméaBigem Handeln bei der Bearbeitung der fachlichen Probleme und
Aufgaben mit Hilfe Denkmethoden und Verfahren, welche selbststéndig ausgewahilt,
angewandt und weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz: Sozialkompetenz ist die
Fahigkeit zur Kommunikation mit Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die kooperative
Auseinandersetzung und Verstédndigung mit einer verantwortungsbewussten Urteilsfindung
sowie die eigene Lern- und Veranderungsbereitschaft. Gut, das war vorab. Dann legen wir

los. Erzahlen sie bitte etwas tber ihren Werdegang!
I: Was meinen sie mit dem Werdegang meine?
F: Ja, bisschen etwas Uber ihren Lebenslauf. Wie sie angefangen haben.

I: Also angefangen habe ich vor 24 Jahren als Konfektionspersonal. Dann habe ich sofort als

Anlagenfahrer, dann Einrichter und jetzt als stellvertretender Schichtleiter seit acht Jahren.
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F: Okay. Und wie lange arbeiten sie unter ihrem jetzigen Industriemeister?
I: Jetzigen? Das wird acht Jahre her.
F: Acht Jahre lang? Okay. Gut. Wie wuirden sie ihr Verhdltnis zu ihm beschreiben?

I: Verhaltnisse wirde ich sagen als Partner, aber er ist immer noch mein Chef. Wir
diskutieren die Probleme, was wir haben. Haben auch verschiedene Meinungen. Aber es

wird gemacht wie der Chef es will. Er ist mein Vorgesetzter.

F: Okay, das heiBt sie haben ein gutes Verhéltnis, sodass sie auch Aussagen Uber ihn

treffen kbnnen?

I: Also wir haben Beide diese Akademiemeister gemacht. Er hat es zu Ende gemacht und ich

musste dableiben. Einer durfte dann gehen damals. Einer musste die Produktion halten.

F: Okay. Das heiBt, ihr habt das parallel gemacht und auch abgeschlossen und er ist dann...

hat die Position des...

I: Ich habe nur die Hélfte abgeschlossen. Weil dann kam er zu uns als Schichtleiter, und
dann musste ich dableiben. Durfte nie den zweiten Teil machen. Also fachspezifisch, ich

durfte ihn nicht machen dann.

F: Von ihm aus oder?

I: Von der Firma aus.

F: Von der Firma aus. Okay.

I: Weil einer musste, wie gesagt die Fertigung leiten. Schade fur mich.

F: Schade, gut. Allgemeinen Teil schon fertig. Jetzt gehen wir ein paar
produktionsspezifische Fragen durch. Erzéhlen sie bitte so detailliert wie mdglich wie ihr

Vorgesetzter seine Fertigung flhrt!
I: Da mussen sie ein bisschen definieren. Genaues. Also...
F: Wie geht er mit dem Personal um?

I: Also fachlich wirde ich sagen. Wenn da Probleme sind, dann werden sie geklart. Und also
er ist da Fuhrungsposition. er verteilt die Arbeit, was zu machen ist, wie zu machen ist. Wie
zu machen ubernehmen meistens wir, die Einrichter. Das ist unsere Aufgabe. Aber er tut die

Arbeit gleich und er trifft die Entscheidungen dann auch.
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F: Okay. Und versucht er dabei die Leute zu motivieren bei den Aufgaben?
I: Selbstversténdlich ja.
F: Das macht er auch?

I: Das machen Uberwiegend die Einrichter. Das ist unser Bereich. Bei Problemen haben wir

ihn immer als Partner und er unterstitzt uns auch.
F: Okay. Und versucht er euch auch zu motivieren?
I: Ja, das macht er.

F: Und fur wie halten sie diese Fahigkeit der Motivation durch den Schichtleiter, jetzt auch im

Zuge der Digitalisierung?

I: Nach so vielen Jahren da braucht er auch ein bisschen mehr Motivation. Aber er macht
das, weil wir kennen uns lange gut genug. Also wir machen das mehr auf Partnerbasis
wlrde ich sagen. Aber wie er sagt, er ist immer noch mein Vorgesetzter. Das respektiere ich

auch.
F: Okay. Wie gut kennt sich ihr Vorgesetzter fachspezifisch jetzt im Spritzguss aus?
I: Sehr gut. Echt sehr gut.

F: Und fur wie wichtig halten sie diese Fahigkeit beim Schichtleiter, jetzt auch im Zuge der

Digitalisierung?

I: Ist immer noch sehr wichtig. Weil er immerhin der Ansprechpartner bei Problemen ist. Weil
wir quasi, bei uns in der Halle machen die Sorgen, wenn sie Probleme haben. Setzten wir
uns zusammen und versuchen das Problem zu l6sen, wenn ein Einrichter nicht
zurechtkommt. Weil wenn die anderen und wir nicht zurechtkommen holen wir den

Schichtleiter dazu.

F: Okay, jetzt eine hypothetische Frage: wenn jetzt ein gravierendes Problem mit einer
Maschine ist, sodass ihr als Einrichter nicht mehr weiterkommt und ihr euren Vorgesetzten

braucht, wie reagiert er dabei? Und wie geht er bei der Problemanalyse und -I6sung vor.

I: Also er hort sich an, was fir ein Problem wir jetzt haben. Versuche ich selbst zu
analysieren, das diskutieren wir zusammen. Und wenn das nicht geht, dann muss was

entschieden werden: Wie wird das weitergehen? Das macht er dann.
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F: Okay. Glauben sie, dass er bei seinen Entscheidungen alle méglichen Nebeneffekte

versucht zu bertcksichtigen? Oder ist er eher so linear?

I: Nein nein, da ist er... er versucht schon verschiedene Sachen in Betracht zu ziehen, also

alles Mdgliche. Wir sind quasi offen auf alles.

F: Okay. Und dieses vernetzte Denken vom Schichtleiter. Firr wie wichtig halten sie das, jetzt

auch im Zuge der Digitalisierung, wo alles auch immer komplexer wird?

I: Far sehr wichtig. Weil jede Dateninformation ist sehr viel wichtig far uns. Umso mehr Daten
wir haben, umso mehr kénnen wir auswerten. Wenn wir weniger haben, kénnen wir weniger

sagen.

F: Okay. Dann wéren wir auch schon mit dem zweiten Block durch. Jetzt der dritte Block:
Digitalisierung. Wie haben sich die Tétigkeiten ihres Industriemeisters durch digitale

Technologien, wie beispielsweise dem Computer, Smartphone und so weiter verandert?

I: Also ein wenig hat sich viel veréndert durch die Jahre, aber wir sind trotzdem noch hinten
meiner Meinung nach. Unsere BDE’s sind veraltet. Und die Daten, die wir bekommen, sind

nicht ausreichend. Also fir mich, wirde ich sagen.
F: Und hat sich die Arbeit dadurch fir den Schichtleiter verandert oder nicht?

I: Mehr Arbeit, ja. Deutlich mehr. Aber daflir haben wir mehr Daten und den Daten kann er

besser arbeiten wieder.
F: Okay. Und kam ihr Schichtleiter mit dieser Veranderung, dieser Digitalisierung gut klar?
I: Aus meiner Sicht, ja. Denke ich auch

F: Und das ist auch wichtig? Fir wie wichtig halten sie diese Kompetenz, dass man sich

selber verandert, jetzt auch fur den Schichtleiter?

I: Das ist sehr wichtig denke ich, weil wenn er weggeht, muss ich mich quasi auf den
neuesten Stand bringen. Und das macht er auch. Und das ist...deswegen weiB3, ich dass es
geht. Weil fur mich als Vertreter ist auch das Wichtigste die Daten zu haben und zu wissen

alles.

F: Okay. Gut. Dann gehen wir auch schon in den letzten Block rein: Kompetenzen. In

welchen Aufgaben- und Tétigkeitsgebieten liegen die Stérken ihres Vorgesetzten?

I: Starken wirde ich sagen im Fachwissen mit seinen Erfahrungen.
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F: Okay. Und finden sie das wichtig?

I: Ich persdnlich ja. Weil wenn ich Probleme habe: Viele stehen da rum und wissen nicht was
sie machen sollen und er versucht es noch zu l6sen. Und diese Erfahrungen sind sehr
wichtig, fur viele Fragen. Viele, das weif3 ich aus eigener Erfahrung, stehen da lange rum
und wissen nicht was sie machen sollen. Dafur brauche ich dann drei Minuten. Ohne diese

Erfahrung wurde ich auch eine Stunde lang rumstehen. Das ist Fak.

F. Ja, okay. In welchen Aufgaben- und Tatigkeitsbereichen liegen vielleicht die Schwachen

ihres Vorgesetzten?

I: Daran habe ich noch nicht gedacht, Gber Schwéachen. Vor allem manchmal Umgang mit

Personal. Weil man muss als Vorgesetzter alle gleichbehandeln. Aber das geht nicht immer.

F: Ja, das funktioniert nicht immer. Und jetzt vielleicht auch im Hinblick auf Digitalisierung?

Wie wirden sie ihn einschatzen im Umgang mit dem Computer?

I: Also in seinem Alter, so wie ich, schon ziemlich gut. Aber eine Schulung wére auch nicht

verkehrt, sodass wir immer auf dem neuesten Stand sind.

F: Und fir wie wichtig halten sie diese Fé&higkeit mit dem Computer gut und schnell

umzugehen?

[: Wir kommen nicht drum herum. Wir sind im 21. Jahrhundert. Wir missen mit dem
Computer umgehen. Das ist fUr uns sehr wichtig, ob wir wollen oder nicht. Wir missen

ziehen.
F: Also eine notwendige Kompetenz?
I: Ja, das hat er denke ich.

F: Und allgemein, wie wirden sie ihn einschatzen mit dem Umgang von Informationen und
Daten, weil er mit Sicherheit viele Informationen und Daten zur Verfigung gestellt hat, auch

durch den Computer?

I: Das muss man jetzt besser definieren. Weil viele Sachen, meiner Meinung nach, kriegen

wir viel zu wenig Informationen als Einrichter.
F: Als Einrichter. Aber jetzt bezogen auf den Industriemeister, der Schichtleiter?

I: Also wenn ich den Posten vertrete, tatsachlich die ganzen Informationen habe, die darf ich

nicht weitergeben. Viele der Daten darf ich nicht weitergeben. Und das ist fur mich als
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Vertreter wieder mangelhaft. Aus meiner Sicht, weil wenn ich ihn far kurze Zeit vertrete, habe

ich sehr viel Wissen nicht mitbekommen. Und trotzdem muss ich Entscheidungen treffen.
F: Und da sie jetzt auch Vertreter sind: Wie viele E-Mails bekommen sie da pro Tag?
I: Zwischen 50 und 80.

F: Okay. Und das sind ja recht viele Informationen. Und diese muss man auch verarbeiten

kénnen.

I: Ja, aber vor allem, wenn ich immer vertrete und es ist immer vor zwei, drei Wochen

geschickt worden wegen etwas. Ich lese nicht 300-400 E-Mails rickwérts.

F: Okay. Das heiBt, man muss mit diesen Informationen auch umgehen kénnen.
I: Also erst mal haben.

F: Erst mal haben. Okay gut.

I: Also da ist Verbesserungspotential.

F: Okay. Und jetzt wir sind schon eigentlich zligig durch. Eine letzte Frage: In welchen
weiteren Bereichen sollte der Schichtleiter (der Industriemeister) Kompetenzen besitzen um
eine Fertigung jetzt auch im Hinblick auf Digitalisierung, Automatisierung, Robotisierung

fihren zu kénnen? Gibt es da noch Féhigkeiten, die eine Person mitbringen muss?
I: Fahigkeiten. Also von Personen her?

F: Der Industriemeister. Was flr Kompetenzen braucht er noch um eine Fertigung gut fliihren

zu kénnen? Gibt es da noch Punkte, die sie mitergédnzen wollen?

I: Eigentlich. Wie gesagt, daran habe ich noch nicht gedacht. Aber gibt bestimmt Potentiale.

Wir sind quasi Menschen. Wir lernen immer noch.

F: Genau, das ist ganz wichtig, die eigene Lern- und Veréanderungsbereitschaft.

I: Also ich denke er ist offen flr neue Sachen. Und da ist es positiv. Da sehe ich als positiv.
F: Okay, gut. Dann wéaren wir schon durch. Viele Dank.

I: Ich hoffe, dass ich hilfreich war.
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Anhang F11 — Experteninterview Verfahrensmechaniker B-2

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fihrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist,
es ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja
F: Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitalisierung: Digitale Technologien sind Objekte, Geréate, Verkehrsmittel, aber auch,
Produktionsanlagen, Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter
eingebettete Systeme versteht man Rechensysteme mit Anwendungsfunktion. Beispiele
hierzu sind der Computer, das Smartphone, der Industrieroboter, Steuerungseinheiten von
Maschinen mit ,Touch-Display® usw.. Fachliche Kompetenz: umfasst alle zur Verwirklichung
einer konkreten beruflichen Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen Kenntnisse.
Das ist bei uns im Spritzguss natlrlich: Spritzguss spezifische Kenntnisse.
Methodenkompetenz:  Methodenkompetenz ist die Fé&higkeit zu zielgerichtetem und
planméBigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher Probleme und Aufgaben mit gelernter
Denkmethoden und Verfahren, welche selbststandig ausgewahlt, angewandt und
weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz ist die F&higkeit zur Kommunikation mit
Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die kooperative Auseinandersetzung und
Verstandigung mit einer verantwortungsbewussten Urteilsfindung sowie die eigen Lern- und

Veranderungsbereitschaft. Gut, legen wir los. Erzéhlen Sie was bitte tber lhren Werdegang!
I: Von der Arbeit her?

F: Genau

I: Also wie ich...meinen Lebenslauf?

F: Genau, bisschen was erzahlen, so Background. Wie sie zur Firma gestoBen sind und und.

Einfach ein bisschen was von sich erzahlen
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I: Ich habe gelernt von 1996 bis 1999. Und dann 1999 bin ich in diesen Bereich gekommen,
als Einrichter dann. Ich habe den Beruf mal gelernt, Kunststoffformgeber. Und da bin ich jetzt

im Dreischichtbetrieb.

F: Okay, also schon relativ lang auch als Einrichter?

I: Ja.

F: Und wie lange arbeiten sie schon unter ihrem jetzigen direkten Vorgesetzten?

I: Oh Gott, mussten jetzt genau 8 Jahre.

F: Also auch schon etwas langer? Also Sie kennen ihn auf jeden Fall gut?

I: Sind auch schon langer zusammen. Ja.

F: Okay, wie ist ihr Verhaltnis zu ihrem direkten Vorgesetzten?

I: Gut eigentlich, ja.

F: Und inwiefern? So ein bisschen beschreiben, wie es zwischen euch funktioniert!

I: Ja, funktioniert schon gut. Meine, die Arbeit muss schon klappen. Dann funktioniert es
logischerweise. Fuhrt man seine Arbeit nicht so aus, wie es einem gesagt wird, dann ist klar,
dass es irgendwelche Reibereien gibt. Aber sonst. Wenn es klappt dann passt es schon.

Kommen wir schon zurecht.

F: Okay, gut. Gut. Dann machen wir es so. Erzéhlen sie bitte so detailliert wie méglich, wie
ihr Vorgesetzter seine Fertigung fuhrt, das Personal, also sie und auch die Anlagenfahrer. So

detailliert wie mdéglich.

I: Ja, schon gerecht. Wie gesagt, die Arbeit muss halt passen. Dann funktioniert es auch.

Fachkompetenz passt auch. Die Fihrung, Mitarbeiterfihrung.
I: Wie motiviert er seine Leute?

F: Ja gut. Ein Lob aussprechen, wenn etwas gut klappt.

F: Macht er das auch?

I: Schon. Wie gesagt, wenn halt mal irgendwas gut ist. Super, wenn er Teile was aufféllt wird
freilich gelobt und gesagt. Und wenn halt irgendeine Arbeit klappt, eine gréBere Arbeit,

Sonderaktion oder was? Wird auch schon mal Lob ausgesprochen.
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F: Und wie wichtig finden sie die Fahigkeit bei ihm?

I: Ja gut, Mitarbeiter loben ist immer wichtig fur diese Leute, damit sie auch motiviert bleiben.
Also wenn die deprimiert sind diese Leute, dann wird die Arbeit halt auch automatisch mit

der Zeit immer schlechter. Das ist sehr wichtig, seine Mitarbeiter motiviert.

F: Okay, wie wirden sie einschatzen wie gut er fachspezifisch im Spritzguss ist, ihr

Schichtleiter?
I: Schon gut, hat schon Ahnung.
F: Und in welchen Bereichen speziell?

I: Gut, wie gesagt, also Fachkompetenz, mit den Mitarbeitern ist gut. Sozialkompetenz halt.

Passt.

F: Okay, wenn sie jetzt ein gravierendes Problem mit einer Maschine haben, unabhéangig ob
jetzt Ausschuss oder irgendeine Stdérung, sie kommen nicht weiter. Und sie brauchen ihren
Vorgesetzten dazu. Wie reagiert auf dieses Problem und wie beginnt er die

Ursachenanalyse?

I: Ja gut, macht schén da mit. Also denkt sich mit in ein Problem hinein. Sagt die Ursachen
mitsuchen. Also das passt schon. So denkt sich immer mit hinein, beschéftigt sich damit.
Oder was man halt noch probieren kénnte. Woher kénnte es kommen? Ursachen? Was
kénnten wir noch probieren? Und aus der Vergangenheit, wenn man schon mal ein

ahnliches Problem gehabt hat.
F: Geht er ihrer Meinung nach systematisch vor?
I: Klar doch, so von Grund auf, ja.

F: Versucht er da auch Nebenwirkungen mit zu bertcksichtigen? Angrenzende Abteilungen?

Wenn es Probleme gibt, und und und?

I: Klar, also wenn man nicht mehr weiter wei3 dann muss man schon. Ja, zumindest gewisse

Abteilungen.
F: Und das klappt auch alles auch wunderbar?
I: Ja

F: Okay, gut. Wie haben sich die Tatigkeiten ihres Industriemeisters durch digitale

Techniken, wie beispielsweise dem Computer verandert?
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I: Gut, eigentlich nicht groBartig.

F: Okay, er ist jetzt beispielsweise nicht mehr im Buro und so weiter?
I: Achso, jetzt Schichtleiter meinen Sie?

F: Genau.

I: Ja, glaube jetzt er sitzt mehr am Computer. Denke ich auch mal. Das hat freilich zu
genommen. Immer mehr, dass man am Computer, was weiB ich, Listen machen

oder...Scheint schon zugenommen. Finde ich, was ich die letzten Jahre sah.

F: Okay, wie hat er sich so eingefunden? Hat er eher gemeckert? Wie war fur ihn die

Veranderung? Oder hat er das gerne mitgemacht?

I: Ja gut. Teils, teils. So teilweise hat es auch seine Vorteile und teilweise wird es auch auf

einmal komplizierter, aufwendiger. So wie man es nimmt. So wie Uberall halt.

F: Okay. Gut. Fur wie wichtig halten sie die Fahigkeit der Motivation von Mitarbeitern durch

den Industriemeister, also durch den Schichtleiter?

I: Wie gesagt, sehr wichtig: Motivation. Wie gesagt, wenn das Personal dann deprimiert ist,
dann kommt auch schlechte Arbeit raus. Wenn sie motiviert sind, natirlich. Bringt immer
was. Also ist immer gut, man muss immer seine Leute loben. Anerkennung. Ist schon sehr

wichtig.

F: In welchen Aufgaben- und Tétigkeitsgebieten liegen die Starken ihres Schichtleiters? Was

wirden sie da schatzen?

I: Also welche Fahigkeiten?

F: Ja, also in welchen Bereichen liegen die Starken?

I: Ja gut, wie gesagt: Mitarbeiterfihrung. Fachkompetenz auch. Sozialkompetenz.

F: In welchen Aufgaben und Tétigkeitsbereichen liegen die Schwéchen ihres Vorgesetzten?

Was denken sie?
I: Mir fallt da eben nichts ein.
F: Wie fit ist er mit dem Computer?

I: Passt schon. Fit eigentlich.
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F: Also ausreichend fur die Tatigkeit?
I: Wirde ich jetzt sagen, nicht. Schon gut.

F: Und wie wichtig halten sie es fur die Zukunft, diese Fahigkeit des Schichtleiters im

Umgang mit dem Computer?

I: Ja gut. Computer wird immer wichtiger, also in der Zukunft. Denke ich mal. So weniger
wird es nicht. Es wird immer mehr, Digitalisierung. Und somit muss man da gut

zurechtkommen damit. Sehr wichtig.
F: Und ihr Schichtleiter, kommt der auch mal mit Kennzahlen auf euch zu? Das heift...

I: Ausschuss, Stérung oder so. Ich glaube, wenn es irgendwo Ausschisse gibt:
AusschussmaBig oder stérungsmaBig. Dann ist klar. Dann sagt er freilich: ,,Da missen wir
uns mehr mal drauf konzentrieren. So da mussen wir eher drauf achten. Oder wenn es da

irgendwo Ausschuss gibt, da missen wir drauf achten.”

F: Arbeitet er verstarkt mit Kennzahlen oder eher andersherum, so eher aus dem Bauch raus

frei die Probleme anspricht? Was denken sie?

I: So und so. So Kennzahlen, wie gesagt, manchmal erkennt man so ohne Zahlen
irgendwas. Also meistens hat man Kennzahlen. Storzeiten oder Ausschuss oder

Auswertungen halt. Schon viel aus Kennzahlen dann.

F: Ja, weil durch den Computer hat er ja mittlerweile eine Riesen-Informationsflut.
I: Eben. Kriegt man von ihm eine Liste mit Ausschuss und Stérzeiten.

F: Bekommt er die auch, die Listen?

I: Ausschuss ja. Und auf dem Einrichter PC ja. Gut den sieht man auch jeden Tag. Man

kennt seine Profile. Man sieht dann wo ist der Ausschuss gestiegen. Warum was es so?
F: Und dann geht er spezifisch drauf ein? Und ...

I: Dann wenn es grdBere Ausschléage gibt, dann schon ja. Man weif3 ja ungefdhr wo seine
normalen Bereiche sind. Und naturlich wo es etwas GrdBeres gibt. Mehr Ausschuss oder

was. Dann sollte man sich dann schon speziell drauf konzentrieren.

F: Okay, das sieht er auch und er macht es auch?
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I: Ja. Hat halt dann angesprochen, dass man da so mehr drauf achten soll. Warum halt

naturlich. Ursachen. Genau.

F: Okay. In welchen weiteren Bereichen sollten Industriemeister Kompetenzen besitzen um
eine Produktion fuhren zu kénnen? Was denken sie, welche Fahigkeiten, Kenntnisse und

Kompetenzen noch wichtig wéren fur den Schichtleiter?
I: Wie gesagt: Sozialkompetenz, Fachkompetenz. Was noch?

F. Irgendeine weitere Fahigkeit, die ihnen einféllt, die jetzt auch im Zusammenhang mit

Digitalisierung noch gebraucht werden wirde?
I: Sich mit EDV auskennen, softwareméaBig. Was noch?

F: Es gibt ja kein richtig und falsch. Okay, dann sind wir auch schon soweit durch und vielen
Dank.
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Anhang F12 — Experteninterview Verfahrensmechaniker B-3

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fuhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist,
es ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja

F: Gut. Vorab werden folgende Begriffe definiert: Digitalisierung: Digitale Technologien sind
Objekte, Gerate, Verkehrsmittel, aber auch Produktionsanlagen, Logistikkomponenten, die
eingebettete Systeme enthalten. Unter eingebettete Systeme versteht man Rechensysteme
mit Anwendungsfunktion. Beispiele hierzu sind der Computer, das Smartphone,
Industrieroboter, Steuerungseinheiten von Maschinen mit ,Touch-Display®. Fachkompetenz:
Fachkompetenz umfasst alle zur Verwirklichung einer konkreten beruflichen
Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen Kenntnisse, wie beispielsweise Kenntnisse
im  SpritzgieBen, in der Computertechnik, EDV-Kenntnisse und und und.
Methodenkompetenz ist die Fahigkeit zu zielgerichtetem und planmé&Bigem Handeln bei der
Bearbeitung fachlicher Probleme und Aufgaben mit gelernter Denkmethoden und Verfahren,
welche selbststandig ausgewéahlt, angewandt und weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz
ist die Féahigkeit zur Kommunikation mit Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die
kooperative Auseinandersetzung und Verstdndigung mit einer verantwortungsbewussten
Urteilsfindung sowie die eigen Lern- und Veradnderungsbereitschaft. Gut dann starten wir.

Erzahlen Sie was bitte tiber Ihren Werdegang!

I: Okay, damit hatte ich jetzt nicht gerechnet. Anfang bei der Ausbildung oder noch weiter

zurlck?
F: Ja, einfach ein bisschen was Uber sich erzahlen!

I: Also ich hab 2004 hier im Betrieb das Lernen angefangen. War dann zwei Jahre hier als
Geselle tatig. Und bin dann in eine anderes Unternehmen eben gewechselt. Auf Stuttgart, da
war ich auch zwei Jahre lang. Es war mehr so Motorentechnik, Elekiromotoren, kleine
Spritzgussteile. Dann war ich nach zwei Jahren wieder her gewechselt und seitdem bin ich

Einrichter hier im Bereich.
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F: Das hei}t sie haben euch Erfahrungen unter anderen Industriemeistern?
I: Ja, unter einem anderen eigentlich.

F: Okay.

I: Genau.

F: Und wie lange arbeiten sie jetzt insgesamt unter ihrem jetzigen?

I: Seit 2011.

F: Also eine Weile. So dass man auch vernlinftige Aussagen treffen kann.
I: Ich denke schon.

F: Okay, wie wirden sie ihr Verhaltnis zu ihm beschreiben?

I: Ich wirde es eigentlich relativ ...ein Hauch weniger wie freundschaftlich. Hort sich jetzt

komisch an. Aber, ja doch, so wiirde ich es auch beschreiben.
F: Also recht gut?
I: Relativ gut ja.

F: Gut, dann wéren wir mit dem allgemeinen Teil fertig. Jetzt gehen wir in den zweiten Block.
Ein paar produktionsspezifische Fragen. Erzahlen sie so detailliert wie mdglich wie ihr

Vorgesetzter seine Fertigung fuhrt! So Umgang mit Personal und und und.

I: Es ist jetzt eigentlich, wenn ich sage er verhélt sich eigentlich, finde ich, so wie sich ein
Chef verhalten soll. Das sagt jetzt echt nicht viel aus glaube ich. Er ist eigentlich recht fair
finde ich persénlich jetzt. Er kdénnte aber, meiner Meinung nach, ein wenig mehr

durchgreifen. Bin ich der Meinung.
F: Versucht er seine Leute zu motivieren?
I: Kbnnen Sie mal ein Beispiel sagen?

F: Ja, beispielsweise jetzt, wenn man gewisse Leute von den Anlagen auf eine andere
Anlage verfrachtet, bzw. irgendwo anders arbeiten missen oder neue Tétigkeiten
hinzukommen. Delegiert er sie einfach weiter oder versucht er da die Leute mitzunehmen, zu

motivieren, fur die neuen Aufgaben zu gewinnen, fir neue Produkte?

I: Da muss ich sagen, eigentlich mehr teils teils. Mal schon, mal delegiert er trotzdem weiter.
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F: Okay, wie wichtig halten sie diese Fahigkeit bei einem Industriemeister?
I: Dass er seine Leute mit motiviert?
F: Ja.

I: Finde ich persoénlich schon relativ wichtig. Weil, wenn ich meine Leute, also bin ich der
Meinung, gut motiviere, dann habe ich eigentlich weniger Unruhen im Personal. Also denke

ich mal.
F: Gut, nachste Frage. Wie gut kennt er sich fachspezifisch im Spritzguss aus?

I: Da wirde ich sagen, er kennt sich schon sehr gut aus. Bei neueren Verfahren und
Techniken jetzt kennen wir Einrichter, glaube ich, uns besser aus. Aber bei der ganzen alten

Technik da hat er es echt drauf.

F: Ist das jetzt auch eine wichtige Fahigkeit eines Schichtleiters, dass er sich noch

fachspezifisch auskennen muss? Wie sehen sie das?

I: Ja doch, ich denke schon. Weil ich suche oder wir suchen ja manchmal trotzdem einen Rat
beim Chef. Und Ich persénlich finde es immer ein wenig seltsam, wen ich zum meinem Chef
gehe. Und ich sehe es fast so, wie wenn ich zu meinem Vater gehe. Ich gehe zu meinem
Vater, frage etwas: Ja, keine Ahnung. Dann gehe ich nicht mehr so oft zu meinem Vater und

frage etwas. Wissen sie wie ich das meine?
F: Ja.

I: Ja. Und so sehe ich das schon. Also wenn ich meinen Chef was fragen kann und kriege

auch eine Antwort oder er zeigt mir etwas: Das finde ich schon sehr wichtig.

F: Okay, gut. Wenn jetzt ein gravierendes Problem mit einer Maschine auftritt, sodass ihr als
Einrichter nicht mehr weiterkommt und euren Chef braucht, den Schichtleiter. Wie geht er bei

der Problemlésung vor? Bei der Problemanalyse?

I: Das ist unterschiedlich. Wenn wir jetzt nur auf dem Schlauch stehen, wir es nicht merken,
er es aber merkt. Da versucht er schon, dass wir selber draufkommen. Kann ja auch mal
sein. Aber sonst versucht er sich auch schon teilweise sich mit drum zu kimmern, dass das
Problem gel6st wird. Sei es, dass er jetzt die Serviceabteilungen anruft oder jemanden
kennt, den er speziell anrufen kann. Ja. Oder halt, dass er und Tipps gibt. Das, das und das

kénntest du probieren, wo du grade nicht draufkommst.
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F: Die Probleme werden ja auch immer komplexer mit der Zeit, natirlich jetzt auch durch
Robotersysteme und und und was die Technik jetzt an neuen Technologien bieten, aber das
ganze komplexer. Glauben sie, dass er bei den ganzen Problemen alle Nebenwirkungen

mitbertcksichtigt oder mitbertcksichtigen kann? Oder geht er da eher linear vor?
I: Ist halt die Frage. Kann man immer alle Eventualitdten abwéagen, nicht?

F: Das mit Sicherheit nicht. Aber jetzt ist die Frage, ob man sich allen oder zumindest

einigem bewusst ist oder ob man streng linear vorgeht?
I: Ich wirde auch sagen, er geht dann trotzdem mehr linear vor. Mehr oder weniger.

F: Und wie wichtig schatzen sie so eine Fahigkeit bei einem Schichtleiter, dass man
komplexere Probleme komplexer I6sen méchte? Das heif3t Nebenwirkungen, Nebeneffekte

mitbertcksichtigt?

I: Ich denke mal das kdnnte schon wichtig sein. Ich wusste jetzt nicht ob ich da...Kann ich

jetzt grade eben keine richtige Aussage treffen.

F: Ist in Ordnung. Gut. Sind wir jetzt mit dem zweiten Block schon fertig. Gehen wir jetzt zum
dritten Block. Wie haben sich die Téatigkeiten ihres Industriemeisters durch digitale

Technologien, wie beispielsweise dem Computer, dem Smartphone usw. verandert?

I: Ja, also mir féallt auf, weil ich ja...auch teilweise vertrete. Alle und dann auch an friher
denke wo ich ausgelernt habe. Er sitzt schon langer auch am Computer. Aber was er alles
machen muss so Drum und Dran. Man wenn ich halt um den halben Tag rumzukriegen
schon mal acht Excel Tabellen brauche, die ich fihren muss. Also ich finde, es frisst schon

Zeit. Wo man am Computer jetzt nicht verblédet, aber am Computer sitzt.
F: Und wie wichtig ist es da, dass man sich mit dem Computer auskennt?

I: Also ich denke schon sehr wichtig. Auf jeden Fall. Also mindestens die Basics sollte ich

schon draufhaben.
F: Also ist es eine wichtige Kompetenz des Schichtleiters?
I: Ja, was er ja draufhat, also computertechnisch.

F: Das habe ich auch beobachtet. Da ist er wirklich topfit. Durch den Computer stehen einem
eine Unmenge an Daten, an Informationen und Auswertungen zur Verfigung. Nicht nur am

Computer, sondern auch drauBen, an den Maschinen und den neuen Steuerungen. Wie
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wichtig ist das der Umgang mit diesen Daten vom Schichtleiter? Bzw. wie geht ihr

Schichtleiter damit um?

I: Ja, wie meinen sie das. Wie er damit umgeht? VertrauensmaBig?
F: Nein, Nutzung. Gewinnbringende Nutzung.

I: Achso. Die Frage kann ich jetzt auch irgendwie...

F: Halten sie es fir eine wichtige Féhigkeit oder eher eine ungeordnete Rolle. Der Umgang

mit Daten?

I: Als ich denke mal es ist schon wichtig. Ich kann jetzt aber nicht sagen inwiefern? Weil, wie
gesagt ich kann ich mir auf die Frage nicht so viel drauf einbilden. Weil, ich meine, das
einzige was ich jetzt an Daten so im Kopf habe ist halt dann die Programme fir die
Maschinen. Vielleicht auch ein paar personelle Sachen. Also flr das Personal. Aber gut, die

personaltechnischen Sachen sind eh immer unter Verschluss.

F: Okay, gut, dann wéren wir fast schon durch. Den letzten Block: Kompetenzen. In welchen

Aufgaben- und Tétigkeitsbereichen liegen die Starken ihres Vorgesetzten.

I: Also ich wirde schon sagen: Ein bisschen in der Problemlésung, teilweise. Das ist auch

eine schwierige Frage. Eine breite Frage eigentlich. Wie gesagt, mit der alten Technik...
F: Stellen wir es ein bisschen anders: Wo liegen eher die Schwéchen ihres Schichtleiters?

I: Die Schwéachen, bin ich der Meinung, wenn ich mir das anmaBen darf. Ich finde
personaltechnisch kénnte er sich...personaltechnisch muisste er anders agieren, zeitweise.
Wie gesagt, er misste meinetwegen mehr durchgreifen, wenn was ist. Ich wisste jetzt
gerade kein Beispiel, aber...Ist aber auch eigentlich unwichtig. Und seine, ist jetzt eigentlich
so die einzige Schwéche, wo er jetzt ehrlich gesagt... Er musste halt, bin ich der Meinung,
mehr durchgreifen. Gut, ich wei3 nicht ob ich das kénnte, wen ich an seiner Stelle wére. Ist

echt immer schwer zu sagen so was.

F: Gut, in welchen Bereichen sollen Industriemeister Kompetenzen besitzen, um eine
digitalisierte, automatisierte Produktion fuhren zu kdnnen? Was fir Fahigkeiten,

Kompetenzen werden vielleicht noch wichtig werde?
I: Gute Frage. Also spontan wusste ich jetzt auch nicht, ehrlich gesagt.

F: Ja, ist ja nicht schlimm. Gut, ja. Dann wéaren wir schon im Prinzip durch. Vielen Dank.
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I: Okay, kein Problem.
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Anhang F13 — Experteninterview Produktionsleiter B

F: Das Ziel der Untersuchung besteht darin herauszufinden, welche Kompetenzen von
Industriemeistern zur Fuhrung einer modernen und digitalisierten Produktion benétigt werden
um daraus einen ersten systematischen Ansatz zu entwickeln. Das Ziel dieses Interviews ist
es, ihr Expertenwissen in Form von Deutungswissen Uber den Untersuchungsgegenstand
des Industriemeisters zu extrahieren um es anschlieBend analysieren zu kénnen. Die
Ergebnisse dieses Interviews werden anonymisiert. Besteht von ihrer Seite aus ein

Einverstandnis zur Tonbandaufzeichnung?
I: Ja
F: Vorab werden folgende Begriffe definiert:

Digitalisierung: Digitale Technologien sind Objekte, Gerate, Verkehrsmittel, aber auch
Produktionsanlagen, Logistikkomponenten, die eingebettete Systeme enthalten. Unter
eingebettete Systeme versteht man Rechensysteme mit Anwendungsfunktion. Beispiele
hierzu sind der Computer, das Smartphone, Industrieroboter, Steuerungseinheiten von
Maschinen mit ,Touch-Display“ beispielsweise und und wund. Fachkompetenz:
Fachkompetenz umfasst alle zur Verwirklichung einer konkreten beruflichen
Aufgabenstellung notwendigen fachspezifischen Kenntnisse, Beispiele hierzu sind
Spritzguss Kenntnisse, Fahigkeiten, Kompetenzen oder auch im Umgang mit dem Computer
und und und. Methodenkompetenz: Methodenkompetenz ist die Féhigkeit zu zielgerichtetem
und planméaBigem Handeln bei der Bearbeitung fachlicher Probleme und Aufgaben mit Hilfe
gelernter Denkmethoden und Verfahren, welche selbststdndig ausgewéahlt, angewandt und
weiterentwickelt werden. Sozialkompetenz ist die F&higkeit zur Kommunikation mit
Mitarbeitern, Kollegen und Kunden, sowie die kooperative Auseinandersetzung und
Verstandigung mit einer verantwortungsbewussten Urteilsfindung sowie die eigene Lern- und
Veranderungsbereitschaft. Gut, das war vorab ein paar Begriffe. Starten wir einfach mal. Erst
mal ein paar, der allgemeine Teil. Paar Fragen. Erz&hlen sie bitte ein wenig Uber ihren

beruflichen Werdegang!

I: Mein beruflicher Werdegang begann am 01. September 1986. Habe meine Ausbildung hier
begonnen, als (damalige Bezeichnung) Kunststoffformgeber. Der Beruf heiBt heute
Verfahrensmechaniker Fachrichtung Formteile. Das waren drei Jahre Lehrzeit von 1986 bis
1989. Juni 1989 habe ich als Einrichter hier begonnen, Dreischichtbetrieb in einem anderen
Bereich. Ende 1992 bin ich dort Schichtfihrer geworden. Den Beruf habe ich ausgeubt bis,

ich glaube Oktober oder November 1999. Und da wurden damals interdisziplinére

335



Projektteams gebildet. Und dabei bin ich in das Projekt Management gegangen. Wir hatten,
glaube ich zehn verschiedene Projekiteams. Ich war in vieren davon und war zustandig fur
die fertigungsseitige Betreuung der Projekte. Das habe ich gemacht bis zum Oktober 2011.

Und seit Oktober 2011 bin ich Produktionsleiter hier geworden.
F: Wie lange arbeiten ihre Industriemeister, Schichtleiter unter ihnen von der Dauer her?

I: Alle drei Schichtleiter sind seit ich in diesem Bereich bin, also seit Oktober 2011 unter mir.
Seitdem arbeite ich mit ihnen zusammen. Einer davon war vorher schon Schichtleiter, die
anderen beiden sind kurz vor mir, zwei Monate vor mir, auch vom Einrichter zum

Schichtleiter geworden.
F: Das heif3t man kann eigentlich jetzt aussagekréftige Aussagen auch treffen?
I: Ja.

F: Okay. Gut, dann wéaren wir auch schon mit dem allgemeinen Teil durch. Jetzt ein paar
produktionsspezifische Fragen: Erzéhlen sie bitte wie, die ihnen unterstellten

Industriemeister ihre Fertigung fuhren.
I: Wie sie, sie fihren?
F: Einfach frei raus! Alles was in dem Kopf ist.

I: Also es sind...sie fihren sie sehr gut. Prinzipiell fihren sie, sie sehr gut. Alles gestandene
Mitarbeiter, die langjahrige Erfahrung im Spritzguss haben. Sie haben auch technisch
fundiertes Wissen. Das heif3t sie sind technisch sehr breit aufgestellt. Das heiBt sie haben
auch eine recht selbststandige...oder eine recht...wie nennt man das? Jetzt fehlt mir der
Ausdruck ein bisschen. Sie haben ein hohes Selbstwertgefihl, bei solchem technischen
Wissen. Also sie sind... sie stehen mit beiden Beinen im beruflichen Leben. Und sie wissen
was sie sagen. Im Laufe der Zeit haben sie sich nach und nach mehr und mehr soziale
Kompetenz erworben. Diese Ausbildung hat man zwar. Eine gewisse Ausbildung wéhrend
der Meisterausbildung, die sie alle haben. Aber sie Erfahrung mit dem Menschen zuarbeiten,
die braucht dann seine Zeit. Aber in dieser Zeit haben sie auch naturlich sehr schnell auch
den Respekt von ihren Mitarbeitern erworben und sie sind alle von ihrer Leistungsféhigkeit
Uber 100%. Also, ich bin sehr zufrieden mit den drei Schichtleitern. Sie machen mehr als sie

mussten und sie sind wirklich sehr gut.
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F: Sie haben am Anfang gesagt zwecks fachlicher Kompetenz SpritzgieBen sind alle drei
Schichtleiter sehr gut. Wie wichtig halten sie diese Kompetenz jetzt auch im Zuge der

Digitalisierung?

I: Im Zuge der Digitalisierung? Das fachliche Wissen wird immer notwendig sein, um zu
wissen welche Entscheidungen getroffen werden. Das heiBt, das technische Basiswissen
muss immer vorhanden sein. Auch wenn wir weiter digitalisieren, auch wenn Industrie 4.0
kommt. Und am Ende ist es trotzdem immer die Maschine, das Produkt, das Werkzeug
immer ein technischer Hintergrund der verstanden werden muss um Entscheidungen zu
treffen. Daflr ist der Schichtfuhrer da, er trifft Entscheidungen. Deswegen ist das technische
Wissen immer noch wichtig. Wichtiger ist es beim Einrichter. Beim Einrichter, der geht aber
mehr ins Detailwissen. Der Schichtfihrer muss wissen um was es geht, der muss den
groben technischen Rahmen kennen und den Rest kann er sich auch vom Einrichter
erklaren lassen. Aber wenn er den Rahmen schon kennt, dann sind die Details auch

Verstandnis. Dann hat er auch fir die Details dieses Verstandnis.

F: Okay, gut. Nachste Frage: Was sind ihrer Meinung nach die wichtigsten Aufgabengebiete

ihres Industriemeisters?

I: die wichtigsten Aufgabengebiete? Schwierig. WeiB8 nicht was ich sagen kann. Fuhren.
Fihren von Personen, das Fuhren allgemein. Dann das Fuhren, grade das Flhren von
Menschen. Weil durch das Fihren von Menschen, wenn man sie richtig fuhrt, dann sind
sie...dann folgt die Motivation der Mitarbeiter von ganz allein. Funktioniert die Fihrung nicht,
kann derjenige es nicht, dann ist alles andere zwecklos. Das heiBt das Fuhren von
Mitarbeitern ist das aller Wichtigste, das vorgelebt wird, das eigene Selbstbild. Das Vorleben
auch von sich selbst. Das ist das Wichtige. Das heiB3t damit, der Schichtfihrer selbst muss

auch das Vorleben, was er von seinen Mitarbeitern verlangt und noch mehr.
F: Das heif3t um das zusammenzufassen, die Sozialkompetenz.
I: Die Sozialkompetenz. Das ist doch das Wichtigste. Richtig.

F: Und wie stufen sie da die Fahigkeit der eigenen Lern- und Veranderungsbereitschaft jetzt

auch im Zuge oder im Punkt Digitalisierung, Industrie 4.0 ein?
I: Nochmal die Frage bitte.

F: Die Fahigkeit der eigenen Lern- und Veranderungsbereitschaft des Industriemeisters, des

Schichtleiters.
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I: Die Féahigkeit. Die beschreibe ich mal als sehr gut. Sie meinen jetzt meine Schichtleiter,

wie sie die Fahigkeit besitzen weiter zu lernen. In der Digitalisierung weiter zu lernen?

F: Auch. Und allgemein zu sehen. Allgemein, das heit wen sie jetzt auch einen neuen
Schichtleiter bekommen, einen neuen Industriemeister, wie sollte er in dem Punkt eigene

Lern- und Verénderungsbereitschaft sein? Wie wichtig ist der Punkt fir die Position?

I: Der ist enorm wichtig. Verénderung ist immer wichtig. Stehen zu bleiben bedeutet
rickwarts zu gehen. Veranderung ist immer wichtig. In der Technologie weiter zu gehen. Mit
seinem eigenen Ich weiterzugehen. Selbst sich weiterzuentwickeln., besser zu werden. Das
ist enorm wichtig, auch in der digitalisierten Welt. Die digitalisierte Welt, die muss man...da
muss man, ist meine persbnliche Meinung, da muss man sich selber versuchen
vorauszugehen. Da muss man nicht warten bis das Ganze kommt, sondern die
Digitalisierung an sich ziehen, sich selber informieren, reinarbeiten. Es wird schneller, es
wird besser und die Digitalisierung vereinfacht auch viele Sachen. Deswegen ist es umso

wichtiger, dass sich diese Leute, diese Schichtfuhrer intensiv damit beschéaftigen.
F: Das heif3t jetzt auch der Umgang mit dem Computer ist auch eine wichtige Kompetenz.

I: Ja, ist richtig. Das fordere ich auch von meinen Schichtflhrern. Ich gebe ihnen Aufgaben,
von denen ich weiB, dass sie dies noch nicht kbnnen, mit Computern, mit digitalen Medien,
um zu veranlassen, dass sie sich damit auseinandersetzen. Das sie selbst weiterkommen,

dass sie sich entwickeln und dazu lernen, die digitalisierten Medien.

F: Jetzt eine hypothetische Frage: Wenn jetzt ein gravierendes Problem mit einer Maschine
auftritt oder irgendein anderes Problem in der Produktion. Es geht jetzt nur an sich um die
Problemlésung -analyse und so weiter, so dass die Einrichter nicht mehr weiterkommen und

den Schichtleiter brauchen. Wie geht der Schichtleiter bei der Problemlésung vor?

I: Der Schichtleiter wagt die Fakten ab. Fakten, die noch nicht vorhanden sind, Sachen sie er
nicht als Faktum hat. Die schéatzt er ab aufgrund seines Wissens und trifft dann die
Entscheidung, aufgrund von diesen Abschatzungen und Fakten, die er sich eben auf seinem

Wissen ermittelt hat. Und trifft dann die Entscheidung dazu.

F: Diese Fakten, Informationen und Daten, macht er die aus dem Bauchgefiihl oder besorgt
er sich da wirklich jetzt, sage ich mal, Computer jetzt beispielsweise. Daten: Man kann ja

heutzutage viele Daten erheben.

I: Fir die Daten da gibt es die Maschinensteuerungen. Da gibt es digitale Anzeigen. Da gibt

es Messwerte. Daflir...das sind die Fakten, die hat er vor sich liegen.
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F: Und die nutzt er auch?

I: Die nutzt er auch, die muss er nutzen. Weil das die Sachen sind, die er/denen er glauben
kann. Wenn er...die Sachen kann er ablesen. Diese Daten sind vorhanden. Diese Fakten
nutzt er und bezieht die in seine Entscheidung ein. Sachen, die er nicht sieht, wofiir es kein
Messmittel gibt, die nicht angezeigt werden, die muss er abschatzen. Die muss er
abschétzen und aufgrund seiner Erfahrung, féllt diese Abschatzungen gut oder schlecht aus.

Und aufgrund dieser Sachen, féllt er seine Entscheidung.

F: Okay. Glauben sie, dass sie ihre Sichtleiter die Komplexitdt der Probleme adaquat

bewerten kénnen? Das hei3t Nebenwirkungen und und und, das alles mitberlcksichtigen?

I: Ja, sie kbnnen die meisten Sachen bewerten und berticksichtigen. Auswirkungen, die auf
den Kunden spéater mdglicherweise Auswirkungen haben werden, die kénnen sie nicht
bertcksichtigen, weil die wissen sie nicht. Aber das was sie wissen, dieses Wissen was sie
haben, dass was sie abschatzen kénnen, das schon. Aber wie gesagt, nicht alles. Zum
Beispiel Lieferfahigkeit, oder die Lieferfahigkeit gerade jetzt beim Kunden, die... welche
Auswirkungen das ein Produkt beim Kunden hat. Das ist alles nicht abschétzbar. Das sieht
er nicht, das weiB er nicht. Aber in seinem begrenzten Bereich, treffen sie gute

Entscheidungen.

F: Und fur wie wichtig halten sie diese Fahigkeit des, sage ich mal vernetzten Denkens jetzt
im Zuge der Digitalisierung? Durch die Digitalisierung wird ja, sage ich mal alles ein Stiick

weit komplexer.

I: Es wird umso wichtiger. Es wird wesentlich wichtiger. Weil ich dann mehr Fakten habe, die
ich in diese Entscheidung, die ich zu treffen habe, einbeziehen kann. Und aktuell sehe ich
diese Fakten nicht. Aktuell habe ich die Mdglichkeiten nicht, diese digitalisierten Daten
anzusehen oder mir noch in diese Entscheidung einzubeziehen. Deswegen ich es wichtiger.
Denn je mehr Fakten ich dazu habe umso dichter, umso fester wird mein Kreis, umso

belastbarer wird meine Aussage und Entscheidung.

F: Okay, gut. Jetzt wéaren wir schon mit dem zweiten Block durch. Jetzt kommen ein paar
Fragen zur Digitalisierung. Wie erfolgt bei ihnen in der Fertigung die Auswertung von

Produktionsdaten und anderen wichtigen Informationen?

I: Die Auswertung? Es erfolgt wahrend der Schicht immer wieder Abgleichungen des BDE’s.
Das heif3t also, das aktuelle BDE wird kontrolliert. Laufen die Maschinen, sind die auf Rot?

Sind auf einem richtigen Status? Wenn sie auf Stérung sind, sind sie auf der richtigen
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Stérung oder sind falsche angemeldet? Sind die kurzfristigen Sachen, die wahrend der
Schicht auch passieren? In der Frihschicht wird taglich eine Analyse der Daten des
gesamten Vortags gemacht. Das hei3t welche Zahlen, wie viele Teile habe ich produziert?
Wie viel davon war Ausschuss? Welche Stérzeiten hatte ich. Welche Umbauten hatte ich
und dann wird aufgrund von diesen Zahlen, werden Entscheidungen getroffen. Sind hier

MaBnahmen notwendig? Mussen wir agieren? Passen irgendwelche Zahlen nicht?

F: Glauben sie, dass ihre Schichtleiter mit diesen digitalen Informationen und Daten

ausreichend arbeiten? Oder wie sehen sie das?

I: Die Daten, die wir aktuell zur Verfligung haben, damit arbeiten sie ausreichend. Daten sind
aktuell aber, meiner Meinung nach, nicht ganz ausreichend. Es ist sehr, sehr durftig. Die
Informationen, die wir haben sind zu wenige. In der heutigen digitalisierten Welt, jetzt zu
sagen: ,,Ja, es lauft alles rund“ oder es passt einiges nicht, es muss zu viel abgeschéatzt

werden. Und viele Daten sind da nicht.

F: Okay. Und wie wichtig halten sie die Féhigkeit, die Kompetenz des Schichtleiters im
Umgang mit diesen Informationen und Daten. Nur mal beispielsweis In E-Mail reinguckt. Es
werden ja immer mehr E-Mail, die man mitbekommt. Das heiBt man muss ja auch mit diesen

ganzen Informationen umgehen kénnen. Wie wichtig halten sie diese Fahigkeit?

I: Unglaublich wichtig, weil es auch ein unheimlicher Stressfaktor ist. Vor allem E-Mails.
Informationen die flr mich nur als Informationen dienen, belasten auch meinen Kopf.
Deswegen wird der Umgang mit solchen egalen Fakten umso wichtiger. Das heiBt auch das
Stressmanagement wird wichtiger, auch fir die Schichtfuhrer. Die Informationen die ihnen
zur Verfigung gestellt werden, werden mehr. Und deswegen wird es wichtiger die richtigen
Informationen zur Verfigung zu stellen. Auch vorher die Entscheidung zu treffen, etwas

braucht er? Was ist wichtig und welche Werte sind es?

F: Gut, nachste Frage. Wie haben sich die Tatigkeiten ihres Industriemeister durch digitale

Technologien, wie beispielsweise dem Computer veréndert?

I: Es ist in einer Beziehung leichter geworden. Die Kommunikation erfolgt schneller. Es kann
mehr abgearbeitet werden, weil diese Vorgdnge auch schneller erfolgen. Ich kann mir
Sachen, Informationen schneller beschaffen. Es ist aber natirlich auch begrenzt, das heiBt
also ich muss diese Informationen immer an einem stationdren Rechner abrufen. Ich habe
diese Informationen nicht von der Wegspanne in der Halle, an der Maschine. Das fehlt zum

Beispiel.
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F: Okay, gut. Dann waren wir mit dem Block auch fertig. Der letzte Block: Kompetenzen. Fur
wie wichtig halten sie die Fahigkeit der Motivation von Mitarbeitern durch ihren

Industriemeister?

I: Wichtig. Nicht sehr wichtig, sondern wichtig. Die Motivation erfolgt, meiner Meinung nach,
durch a) du das beschéftigen mit den Mitarbeitern b) durch das Vorleben meines eigenen
Berufslebens. Das heif3t also, wenn ich das entsprechend vorlebe, dann wirkt es motivierend
auf die anderen Mitarbeiter. Wichtig ist dadurch natirlich auch der Umgang, die
Motivation...der Umgang mit den Mitarbeitern selbst. Jeder braucht ein bisschen
Zuwendung. Jeder. Jeder Mensch braucht irgendwann auch mal ein bisschen Bestétigung
und das Gesprach. Auch nur im Vorbeigehen. Es ist wichtig. Es ist aber auch so, dass es fur
jeden Mitarbeiter unterschiedlich bewertet wird. Manch einer, dem reicht es, wenn ich im
halben Jahr einmal zu ihm hingehe kurz mit ihm rede. Oder einmal...andere wollen...hatten
gerne taglich ein Gespréach. Einige kommen immer wieder, fragen mal nach. Es ist wichtig,
dass man sie auf jeden Fall motiviert, mit ihnen redet. Und die Leute auch informiert.
Motivation durch Information. Das man neue Sachen immer auch weitergibt. Dass man
Sachen erzéhlt die ja... die man so eben erfahrt. Dass man das auch an die Mitarbeiter
weitergibt. Ich mach zum Beispiel am Ende der Woche, jede Woche ein Gesprach mit der
Frihschicht. Ein kurzes Gespréach indem ich allen Einrichtern, Gabelstablern, Schichtleitern
erzahl: Was ist passiert die Woche? Was ist wichtig? Was gibt es fir neue Informationen? Ja
und erstmals ein kurzes Abschlussgespréach am Ende der Frihschicht und schicke sie dann
ins Wochenende und gebe noch ein, zwei Aufgaben fur die Nachtschicht. Das ist zum
Beispiel eins was ich gemerkt habe: Es schiebt unglaublich an. Ich gebe Informationen an
mehrere Leute weiter und die tragen die tragen sie in der darauffolgenden Woche in der

Nachtschicht auch in die Breite, in die ganze Schicht.
F: Okay. In welchen Kompetenzbereichen liegen die Starken ihrer Industriemeister?

I: Ich glaube alle drei haben unterschiedliche Stéarken. Bei jedem von denen drei habe ich
unterschiedliche Stéarken. Der eine ist in der Digitalisierung seine Starke. Bei dem anderen
liegt es auf der technologischen Seite, die Starke. Und bei dem anderen in der

Sozialkompetenz. Ich glaube die drei Schichtfuhrer sind alle drei unterschiedlich.
F: Und was wurden sie sagen als Schwéche bei ihren Sichtleitern?

I: Bei einem die Sozialkompetenz. Bei einem die soziale Kompetenz. Bei dem einen die
digitale Kompetenz und bei dem dritten auch ein bisschen die soziale Kompetenz. Das sind

die Schwachen.
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F: Okay, sind jetzt ganz unterschiedliche Schichtleiter.
I: Drei komplett unterschiedliche Schichtleiter.

F: Okay, eine letzte Frage: In welchen weiteren Bereichen sollten Industriemeister
Kompetenzen besitzen um eine digitalisierte Produktion fihren zu kénnen? Gibt es sonst
noch was, was wir jetzt hier nicht besprochen haben, wo sie sagen: Das ist noch wichtig.

Diese Kompetenz sollten die Schichtleiter haben.

I: Wichtig wére es, weil ich auch einen Schichtfihrer dabeihabe, der in der Digitalisierung
nicht so besonders begabt ist. Dass das Grund- und Basiswissen der Digitalisierung, dass
das auch bei den Leuten ankommt. Dass sie das schon mal haben. Diese Grundschulungen.
Diese Schulungen, es ist in der Digitalisierung schwierig zu schulen. Damit muss man sich
beschéaftigen. Dieses Basiswissen, das ist eigentlich das Wichtigste. Weil wenn die Basis
schon l6chrig ist. Dann ist das nichts, wenn ich Industrie 4.0 habe und das Wissen, das ich
oben aufbauen will, fallt in die L6cher drunter. Das nitzt mir nichts. Das heif3t die Basis muss
komplett funktionieren. Also die Digitalisierungsebene, die Basis. Und das ist eigentlich die

Hauptgrundlage dafur.

F: Okay. Wunderbar, dann wéaren wir auch schon durch. Vielen Dank.
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Anhang G — Auswertung Experteninterviews

Anhang G1 — Auswertung Experteninterview Industriemeister A-1

Fall | Nr. | Paraphrase Generalisierung Reduktion
A-1 |1 |lch habe damals 1991 in der Firma als 1991 im Unternehmen K1: Durch Digitalisierung folgende
Einpacker angefangen. Im August werden | angefangen—27-Jahre Routinetatigkeiten:
es dann insgesamt 27 Jahre lang im Unternehmen. - Bearbeitung von E-Mails
Zugehorigkeit. Ich habe mich zu Beginn | Seit15-dJahren - digitale Kontrolle von Anwesenheit
zum Einrichter hochgearbeitet und wurde | Sehichtleiter- - Analyse der Produktion durch digitale Tools
anschlieBend zum Stellvertretenden - Nutzung von Cloud zur
Schichtleiter ernannt. Letztendlich bin ich, Dokumentenbeschaffung
vor ca. 15 Jahren, zum Schichtleiter - Nutzung von Internet zur
aufgestiegen. Informationsbeschaffung
- Uberpriifung von Daten/Information ob
nutzlich
A-1 |2 | Wir haben eine Weiterbildung bekommen. | Keine-klassische-1HK- K2: Motivation der Mitarbeiter wichtig und wird
Der hat sich der "kleine Meister" genannt. | Meisterausbildung- geférdert durch:

Die klassische IHK-Meisterausbildung

habe ich nicht gemacht.

- positive Ausstrahlung

- Kommunikation
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Dadurch besseres Arbeitsklima

A-1 Wir haben vor kurzem an der Késerschulung K83: Fachkompetenz muss beim
Késerschulung teilgenommen. Es wurden | teilgenommen- Industriemeister vorhanden sein:
Ofters auch Schulungen und - im Spritzguss (muss als Einrichter arbeiten
Weiterbildungen angeboten, wo wir kénnen)
teilgenommen haben. - Fachkompetenz nur noch 40% der

Gesamtkompetenz

A-1 Der Schwerpunkt der Kaserschulung Schwerpunkt der K4: Ohne digitale Hilfsmedien schwierig eine
waren im Allgemeinen in den Bereichen | Késersehulung Ubersicht zu erhalten.
Personalfiihrungsgespréche, Personalgesprache und
Présentationen und Hilfestellungen bei Prasentationen
Dialogen.

A-1 Der Tag beginnt mit der Schichtibergabe | 20-min-fir K5: Vorgehensweise bei der Problem- und

mit der vorhergehenden Schicht. Zum
Beispiel fange ich in der Frihschicht um
05:40 Uhr an habe 20 Minuten Zeit fir die
Schichtiibergabe. Bei der Ubergabe
werden die ganzen Probleme und

bevorstehenden Tatigkeiten

Ursachenanalyse:

- kein standardisiertes Vorgehen

- keine Nutzung von Hilfswerkzeugen

- zur Hilfenahme von digitalen Daten

- Nebenwirkungen muissen mit abgedeckt

werden
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durchgesprochen.

- Hilfe durch Internet

A-1 Nach der Schichttibergabe mit dem Nach Schichtibergabe K6: Durch Digitalisierung hat die Arbeit wie
Industriemeister aus der Vorschicht, gehe | erolgt-die-Einteiltung-der | folgt veréndert:
ich in die Fertigung zu den Einrichtern. Einrichter. - einfacher durch mehr Daten
Dort werden die anstehenden Tatigkeiten - Umstellung auf Computer ungewéhnlich
wie beispielsweise Farbwechsel, - SpaB bei der Nutzung
Rustvorgange sowie die Einteilung des - keine Veranderung der Fuhrung
Personals fir die Maschinen - Als Unterstitzung bei der Verwaltung
durchgesprochen. Die einzelnen - Informationsbeschaffung tber Internet und
Tatigkeiten fur die jeweiligen Cloud
Bereichseinrichter werden klar strukturiert
durchgesprochen.

A-1 Wenn alle Einrichter eingeteilt sind und Bearbeitung von E-Mails | K7: Lern- und Veranderungsbereitschaft

die Aufgaben klar verteilt sind, gehe ich
durch die Fertigung und begriBe alle
Mitarbeiter persénlich und kontrolliere ihre
Anwesenheit. AnschlieBend gehe ich
wieder in mein Buro. Dort gehe ich alle E-

Mails von den vorhergehenden Schichten

als Routinetatigkeit.

wichtig:
- Vorbild fur Mitarbeiter
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durch.

A-1 Im Biro wird die Anwesenheit noch Im Biro Kontrolle der K8: IT-Systeme unabdingbar fur den
einmal digital Gber ein Programm Anwesenheit in digitaler | Arbeitsalltag
kontrolliert, sowie in unserer Liste in Form.
Papierform.

A-1 Im Anschluss werden die Produktionsmengen K9: Nachholbedarf in Digitalisierung

Produktionsmenge Uber ein digitales
Analysetool Uberpruft. Dort sieht man, wo
es zu groBen Abweichungen durch
erhdhten Ausschuss kommt.
AnschlieBend kann man auf den
Bereichseinrichter zugehen und das
ganze hinterfragen. Deswegen finde ich

dieses Programm sehr wichtig.

werden mit einem
digitalen Analysetool

Uberpruft.

vorhanden

346




A-1 {10 |lch fihre mein Personal sehr sozial. Ich Soziale Fahrung des K10: Folgende Kompetenzen sind noch
nehme Rucksicht auf soziale Aspekte, Personals—Rieksichtauf | wichtig:
beispielsweise wenn jemand private soziale-Aspekie: - Umgang mit Computer
Probleme hat oder schulpflichtige Kinder. - Umgang mit Informationen und Daten
Da gibt man auch dem Mitarbeiter mal - EDV-Kompetenz wichtig
kurzfristig Urlaub. Mit den Mitarbeitern - Englisch Kenntnisse
muss es immer ein geben und ein
nehmen sein, nach meiner Meinung.
Wenn beispielsweise am Wochenende
kurzfristig gearbeitet werden muss, dass
ich auf meine Mitarbeiter z&hlen kann.
A-1 |11 |lch bin schon sehr zielstrebig, das heil3t | ist-zielstrebig—Fordertviel
ich fordere viel von meinen Mitarbeitern. | von-Mitarbeitern-
A-1 |12 |Durch die Digitalisierung hat sich meine Keine Veranderung der
FUhrung nicht verandert. Da ist alles Fihrung durch
gleichgeblieben. Digitalisierung.
A-1 |13 |Die Motivation der Mitarbeiter und das Motivation und

Arbeitsklima missen passen, ansonsten
kann man nicht so viel von den

Mitarbeitern an Leistung abverlangen.

Arbeitsklima muss

passen.
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Das ist ganz wichtig.

A-1

14

Man kann die Mitarbeiter Motiv ganz kurz
die Zeit nehmen und mit den Mitarbeitern
reden. So ein kurzes Gespréch ist schon
ein Zeichen der Anerkennung und
Motivation. Der Mitarbeiter muss auch
einmal gelobt werden, wenn er was Gutes
gemacht hat. Man darf nicht immer blof3
das Negative sehen, sondern sollte das
Positive hervorheben. Das finde ich ganz
wichtig und habe das auch aus eigener

Erfahrung gemerkt.

Motivation der Leute
durch positive
Ausstrahlung und

Kommunikation.

A-1

15

Fachlich kann ich in der Produktion als
Einrichter arbeiten. Das muissen wir auch
als Industriemeister. Sobald ein Problem
in der Produktion entsteht missen

Entscheidungen getroffen werden.

Fachlich missen
Industriemeister als
Einrichter arbeiten

kénnen.
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A-1

16

(Fachkompetenz Spritzguss trotz
Digitalisierung) Ja wird auf alle Félle
verlangt und ist wichtig. Wir missen des
Ofteren mit an die Maschinen und auch
selbstandig an den Maschinen gewissen
Einstellungen treffen. Das setzt voraus,
dass wir das Wissen dazu haben und
auch den Mitarbeitern Vorgaben geben
kénnen. Ich kann nichts von einem
Mitarbeiter verlangen, was ich selber nicht
kann. Aber es wird immer schwieriger, da
der Industriemeister immer mehr

personaltechnische Aufgaben hat.

Fachkompetenz im
Spritzguss wird verlangt

und ist wichtig.

A-1

17

Es wéare schon, wenn der Computer uns
bei den personaltechnischen Aufgaben
unterstitzen kénnte. Wir haben schon
diverse Programme zur Unterstitzung,
wie beispielsweise bei der

Urlaubsplanung.
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A-1 |18 |Die ganzen Personaldaten werden in den | Ohne digitale Hilfsmedien
Computer in das spezifische Programm schwierig eine Ubersicht
eingepflegt, damit wir eine Ubersicht zu erhalten.
haben. Ohne digitales Hilfsmedium wére
es ganz schwierig, da wir keine Ubersicht
hétten.

A-1 |19 |(Problemanalyse und Vorgehensweise) Bei-der-Problemanalyse
Ich hére mir das Problem erstmals an. vor Ort Begutachtung des
AnschlieBend schaue ich mir das Problem | Problems—Wichtig-istes
vor Ort an. Solche Probleme passieren Entscheidungen zu
ca. 4-5-mal in einer Schicht. Wichtig ist treffen.
es, dass man eine Entscheidung trifft.

A-1 {20 |Ich habe dabei keine standardisierte keine standardisierte
Vorgehensweise. Ich betrachte die Vorgehensweise bei der
Probleme individuell. Problemanalyse.

A-1 |21 |lch benutze nicht das Ichikawa-Diagramm | Keine Nutzung von

zur Ursachenanalyse, da es in der Regel
zu zeitaufwendig ist um eine

Entscheidung zu treffen.

Hilfswerkzeugen bei der

Ursachenanalyse.
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A-1 |22 |Wenn jetzt das Problem bzw. die Wenn Probleme nicht
Maschinenstdrung zu lange ungelést geldst werden kénnen,
bleibt, so dass wir das Problem nicht auf | werden digitale
der Stelle in den Griff bekommen muss Informationen parat
ich auf digitale Informationen wie dem gezogen.

Personalplan zurlickgreifen. AnschlieBend
muss aber auch die Fertigungssteuerung
informiert werden umgegeben falls
umzuplanen.

A-1 |23 |Die ganzen Nebenwirkungen muissen Nebenwirkungen missen
gleich mit abgecheckt werden. Das ist mit abgedeckt werden.
ganz wichtig.

A-1 |24 | (Veréanderung der Tétigkeiten im Zuge der | Durch Digitalisierung hat

Digitalisierung). Es hat sich sehr
verandert. Es ist alles einfacher. Wir
haben alle unsere Daten auf dem
Computer. Als ich vor 27 Jahren
angefangen hatte, war alles in Papierform.
Der Computer ist unerlasslich, da wir
damit immer wieder riickwirkend auf

Fertigungsdaten zurickgreifen kénnen.

sich die Arbeit verandert.
Durch digitale Daten ist

die Arbeit einfacher.
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Dort ist alles digital festgehalten.

A-1 |25 | Am Anfang war die Umstellung auf den Anfang der Umstellung
Computer ungewéhnlich, aber man hat auf Computer
sich relativ schnell daran gewdhnt, weil es | ungewdhnlich.
eine groBe Arbeitserleichterung war.

A-1 |26 |Ich hatte wirklich SpaB bei der Nutzung SpalB bei der Nutzung
des Computers. Als Industriemeister lebt | von Computern.
man mit Veranderung.

A-1 |27 |Die eigene Lern- und Lern- und

Verénderungsbereitschaft ist ganz wichtig,
weil Verdnderungen immer stattfinden.
Man darf nicht auf einer Stufe stehen
bleiben. Wir als Industriemeister missen

unseren Mitarbeitern das Vorleben.

Verénderungsbereitschaft
ist wichtig, da
Veranderung immer
stattfindet. Muss den
Mitarbeitern vorgelebt

werden.

352




A-1 |28 | Wir nutzen ein Programm aus dem Nutzung von Cloud fur
Internet zur Beschaffung von Dokumentenbeschaffung.
Verpackungsvorschriften, Anderungen werden per
Fehlersammelkarten und Prifpléane, E-Mail verschickt.
welche von der QW gepflegt und
eingestellt werden. Bei Anderungen
bekommen wir eine Benachrichtigung per
E-Mail.

A-1 |29 |Ich habe auch schon mal im Internet nach | Internetzugang
Materialverarbeitungsdatenblattern vorhanden. Wird genutzt
gesucht um Schlieren Probleme an einem | um Informationen fur
Bauteil zu I16sen. Wir haben ja einen Produktion zu
Internetzugang und da sucht man schon | beschaffen.
des Ofteren mal in Foren nach den
Erfahrungen von anderen.

A-1 |30 |Ich mache das auch privat zu Hause. Private Nutzung vom
Wenn ich was wissen moéchte, informiere | lnternetzur
ich mich in Foren daruber. Wissensbeschaffung.

A-1 |31 |Im Internet finden man vielleicht den ein- | Nutzung von Internet flr

oder anderen Tipp um ein Problem zu

Informationen zur
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I6sen. Das hat uns schon weitergeholfen.

Problemlésung.

A-1 |32 |Die ganzen IT-Systeme auf dem IT-Systeme unterstitzen
Computer unterstitzen uns richtig. Ohne | Meister. Ohne
diese Software-Programme wirde es gar | Softwareprogramme
nicht mehr funktionieren, da wir ja alles funktioniert der
Uberprufen missen. Unsere Bestande Arbeitsalltag nicht mehr.
mussen regelméaBig im System gepruft
werden, da unsere Fertigungssteuerung
diese Besténde fur die Planung braucht.

Es gibt nichts schlimmeres als eine
Maschine umzurlsten, weil keine Teile
vorhanden sind.

A-1 |33 | (Auswertungen) Ich Giberpriife die ganzen | Uberpriifung von digitalen
Daten und Informationen, ob ich diese Daten und Informationen
verwerten kann oder nicht. nach

Verwertungsmoglichkeit.

A-1 |34 |Ich halte die Kompetenz der Motivation flr | Sozialkompetenz in Form

sehr wichtig. Motivation ist das A und O.
Daflir missen wir als Vorgesetzter der

Mitarbeiter stehen. Wir missen einen

von Motivation ist wichtig.
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normalen Umgang mit unseren

Mitarbeitern pflegen.

A-1 |35 |Das Arbeitsklima muss stimmen und alle | Arbeitsklimamuss
mussen miteinander verninftig umgehen. | stimmen:
Nur so kann ich von den Mitarbeitern
Leistung verlangen.

A-1 |36 |EDV-Kenntnisse sind wichtig um eine Fachkompetenz in Form
digitalisierte Fertigung fuhren zu kénnen. | von Umgang mit
Wir haben ja viel mit dem Computer zu Computer ist wichtig.
tun.

A-1 |37 |Der Industriemeister musste sich vielleicht | Fachkompetenz der
noch 40% rein fachlich im Spritzguss Industriemeister nur ca.
auskennen um eine Fertigung fuhren zu | 40% der bendtigten
kénnen. Kompetenz zur Fiihrung

einer Fertigung.

A-1 |38 |Fachliche Kompetenz ist immer noch Fachliche Kompetenz

wichtig, aber schon in der Fortbildung zum
Industriemeister war das Thema

Personalfuhrung ein groBer Block.

wichtig, aber

Personalfuhrung auch.
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A-1 |39 |Nachholbedarf hatten wir in puncto Nachholbedarf in
Industrie 4.0., weil so kbnnen wir Digitalisierung vorhanden
effektiver arbeiten. Das wére das groB3e um effektiver zu werden.
Ziel.

A-1 |40 |Ich kenne mich schon einigermaBen mit | Keantsich-mitdem
den Systemen und Programmen auf dem | Computeraus-:
Computer aus.

A-1 |41 | Der Umgang mit Informationen und Daten | Taglicher Umgang mit
ist mein tagliches Brot. Informationen und Daten.

A-1 |42 | Wichtig far den Industriemeister sind EDV-Kompetenz wichtig
EDV-Kenntnisse. far Meister.

A-1 |43 | Englisch-Kenntnisse werden in Zukunft Englisch-Kenntnisse
immer wichtiger. Aktuell kann nicht jeder | werden immer wichtiger.
Englisch. Da waren Schulungen sinnvoll.

A-1 |44 | Das meiste auf dem Computer ist aktuell | Sehulungsbedari-von
auf Englisch und ich schatze schon, dass | Engliseh-bei
das in Zukunft ausgeweitet wird. Auch bei | Irdustriemeistern:

mir und bei meinen Kollegen gibt es

schulungsbedarf in Sachen Englisch.
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Anhang G2 — Auswertung Experteninterview Industriemeister A-2

Fall | Nr. |Paraphrase Generalisierung Reduktion
A-2 |1 Ich habe eine Ausbildung zum Ausbildung als K1: Durch Digitalisierung Bearbeitung von E-
Verfahrensmechaniker gemacht. Dann Verfahrensmechaniker. | Mails
habe ich 3 Monate als Maschinen- und Fortbildung zum IHK-
Anlagenfahrer gearbeitet. Ich habe dann | Industriemeister.
als Einrichter 10 Jahre lang gearbeitet.
Von 2008-2009 habe ich dann die
Fortbildung zum Industriemeister in
Wirzburg gemacht. AnschlieBend habe
ich als Schichtleiter gearbeitet.
A2 |2 Ich bin 35 Jahre alt und bin verheiratet 35-Jahre-altVerheiratet | K2: Informationsverarbeitung wichtig:
und habe zwei Kinder. und zwei Kinder. - Was fur Informationen
- Weitergabe von Informationen
- Herausfiltern von wichtigen Informationen
A-2 |3 Aktuell bin ich in keiner Weiterbildung. Inkeiner-Weiterbildung: | K3: Entwicklung von fachlicher Kompetenz:

- Bedeutung geht zurlick
- 50/50 Fachkompetenz und
Mitarbeiterfihrung

- wichtig aufgrund von Kommunikation mit
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Personal

A-2 Der Tag startet mit der Schichtibergabe, |Sehichtibergabe-davert |K4: Problem- und Ursachenanalyse:
welche 20 Minuten dauert. Dort gehen wir | 20-min—Wichtige Themen | - kein standardisiertes Vorgehen
den Tagesplan durch. Dort werden die vom Tagesgeschaft - Nebeneffekte kbnnen komplett abgefangen
wichtigen Themen aus dem werden werden
Tagesgeschéft besprochen. durchgesprochen.
A-2 AnschlieBend gehe ich durch die Halle Bearbeitung von E-Mails | K5: Computer als Unterstiitzung durch
und begrtiBe alle Mitarbeiter. Danach Lieferung von Daten
schaut man sich die E-Mails an.
A-2 (Fahigkeit Informationen und Daten zu Wissen was flr K6: folgende Kompetenz werden in einer

verarbeiten) Zuerst muss man wissen,
was fiur Informationen wie weitergegeben
werden mussen. Nach meiner
personlichen Meinung ist der Verteiler bei

E-Mail oft zu groB3 gewéhlt.

Informationen, wie
weitergegeben werden

mussen.

digitalisierten Fertigung gebraucht:
- EDV-Kompetenz
- Umgang mit Daten

- Umgang mit Computer

358




A-2 |7 Man muss erst mal herausfiltern kbnnen, | Herausfiltern welche K7: Einsatz von Internet:
was flur Informationen letztendlich wichtig | Informationen wichtig - zur Informationsbeschaffung
sind und auch flr die Mitarbeiter sind. - Herausfiltern von wichtigen Informationen
gebraucht werden. aus dem Internet wichtig
A-2 |8 Ich fuhre meine Mitarbeit situativ und Situative-und-kooperative | K8: Industriemeister als Moderator und
kooperativ. Ich versuche letztendlich die | Fahrung-ven Motivator:
Mitarbeiter mit ins Boot bei Mitarbeitern. - Motivierte Mitarbeiter arbeiten besser
Entscheidungen zu nehmen. - Moderator um Aufgaben zu verteilen
- Motivator um fur Aufgaben zu motivieren
A-2 |9 Ich denke, die Wichtigkeit der fachlichen | Wichtigkeit von fachlicher | K9: Starken in der Fachkompetenz im
Kompetenz des Schichtleiters geht zurlck | Kompetenz geht zurtick. | Spritzguss
da er viele organisatorische Tatigkeiten
Ubernehmen muss. Das beinhaltet auch
viele personelle Themen.
A-2 |10 |Ich denke es ist eine 50/50 Mischung aus |50/50-Mischung aus K10: Defizite:

fachlicher Kompetenz und Themen rund

um Mitarbeiterfihrung und Lenkung.

fachlicher Kompetenz

und Mitarbeiterfihrung.

- Datenverarbeitung

- Umgang mit dem Computer
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A-2 |11 |fachliche Kompetenz ist schon wichtig Fachliche Kompetenz K11: Ohne Lernbereitschaft keine Arbeit
damit man geeignet mit den Leuten wichtig aufgrund mdglich
kommunizieren kann. Das ist schon Kommunikation mit
ziemlich wichtig. Personal.

A-2 |12 |Letztendlich sind alle Probleme gleich. Alle Probleme irgendwie
Der schaut, dass er das Problem gleich.
irgendwie 16st. Ich hole mir
wahrenddessen schon mal Informationen:

Was hat er schon ausprobiert? Wo liegt
das Problem? AnschlieBend stellt sich die
Frage, ob andere Fachabteilungen
hinzugezogen werden kénnen.
A-2 |13 |Eine standardisierte Vorgehensweise hab | Keine standardisierte

wir jetzt nicht. Das Ganze wird mit den
Einrichtern durchgesprochen und dann
muss man auch schon mal eine

Entscheidung treffen kénnen.

Vorgehensweise bei

Problemlésung.
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A-2 |14 | Man kann gar nicht das komplette Keine Moglichkeiten das
Spektrum an Nebenwirkungen und komplette Spektrum an
Einflissen abfangen. Ich versuche es Nebeneffekten
aber immer so weit wie mdéglich. abzufangen.

A-2 |15 | (Produktivitatssteigerung) Wir missen Einsparungsmaoglichkeite
mal schauen, wo wir was einsparen nan-den-Maschinen-
kénnen. Und dort muss dann an der
Maschine angepackt werden.

A-2 |16 | Theoretisch kann uns der Computer dabei | Unterstitzung durch
unterstltzen. Aber er liefert mir nur die Computer durch
Daten zu StérgréBen oder auch Lieferung von Daten.
beispielsweise dem Ausschuss. Er liefert
mir letztendlich diese Daten, aber was ich
daraus mache ist dann letztendlich meine
Entscheidung.

A-2 |17 | Also mit diesen Daten umgehen zu Umgang mit Daten

kénnen ist unheimlich wichtig, weil wenn

ich mir jetzt Daten zur Verfligung stehen

wichtig.
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und ich diese nicht verwerten kann, dann

sind diese Daten nutzlos.

A-2 |18 |Im Endeffekt muss man sagen, dass es in | ir-raherVergangenheit
letzter Zeit kaum Verédnderung keine- Veranderung:
dahingehend gab. Wir haben den
Computer und das BDE schon eine ganze
Zeit.

A-2 (19 |In unregelmédBigen Abstdnden nutze ich | Internet wird zur
das Internet um mir Informationen zu Informationsbeschaffung
beschaffen. Wenn wir jetzt benutzt.
Verarbeitungstemperaturen von Material
brauchen beispielsweise.

A-2 |20 | (Internet nltzliche Informationen) Man Herausfiltern von
muss naturlich herausfiltern kénnen, was | wichtigen Informationen
far Informationen verwendbar sind. aus dem Internet wichtig.

A-2 |21 | Wenn wir keine EDV-Systeme héatten EDV-Kompetenz

ware es sicherlich schwierig den Job als
Industriemeister auszufihren. Und far

manche Sachen wére es mittlerweile

unabdingbar fur Job als

Industriemeister.
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unmoglich.

A-2 |22 | Wenn der Industriemeister nicht mit dem | Ohne Kompetenz in
Computer umgehen kann, dann wird es | Umgang mit dem
schwierig bis unmdglich das Ganz Computer kdnnen die
Spektrum an Aufgaben zu bewéltigen. Aufgaben nicht bewaltigt

werden.

A-2 |23 | Also, wenn Mitarbeiter motiviert sind, Motivierte Mitarbeiter
haben sie SpaB auf der Arbeit und arbeiten besser.
machen ihren Job besser. Flr mich ist es
wichtig den Mitarbeiter abzuholen und
mitzunehmen und sie dabei zu
motivieren. Mir fehlt auch die Zeit dafir.

Ich hatte gerne fur solche Sachen wieder
mehr Zeit.

A-2 |24 | Motivation mit Digitalisierung zu Keine Verbindung von
verbinden kann ich nicht, weil ich denke | Metivationund
Motivation ist was Persdnliches. Digitalisierung.

Digitalisierung ist letztendlich dazu da um

das Umfeld schneller und besser zu
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machen.

A-2 |25 |(Kompetenzen in einer digitalisierten Industriemeister als
Fertigung) Ich denke es sind zwei Sachen | Moderator und Motivator
wichtig: Einmal ein guter Moderator zu
sein und letztendlich auch ein guter
Motivator.

A-2 |26 |Wenn ich jetzt 30 Mitarbeiter in einer Moderator um Aufgaben

Schicht habe, dann ist der Schichtleiter
auch nur ein Stein vom ganzen. Um das
ganze letztendlich zum Rollen zu
bekommen ist es am besten, wenn ich
alle Mitarbeiter mitnehme. Moderator um
die vielen Aufgaben aufzuteilen. Motivator
um die Leute mitzunehmen und dass es

auch gelebt wird.

zu verteilen. Motivator
um Menschen flr

Aufgaben zu motivieren.
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A-2 |27 |Meine Starken liegen in der Stérken in der
Fachkompetenz, da ich das ganze gelernt | Fachkompetenz im
habe und da Hintergrundwissen habe. Spritzguss

A-2 |28 |(Umgang mit Computer) Ich denke vom Umgang mit Computer
Umgang mit dem Computer bin ich relativ | gut, aber im Vergleich zu
gut. Wenn ich mich jetzt aber mit jingeren noch
jemandem Vergleich der jetzt 20 ist, dann | verbesserungswirdig.
waére noch Luft nach oben.

A-2 |29 |In der Informationsverarbeitung von E- Informationsverarbeitung
Mails schon relativ gut. Ich versuche da | relativ gut, aufgrund von
schon nach Wichtigkeit zu selektieren. Ich | Selektion.
denke mal aber bei der Datenverarbeitung noch
Datenverarbeitung ist noch Luft nach verbesserungswurdig.
oben. Da kénnte ich noch besser werden.

A-2 |30 |Das Rad der Zeit dreht sich immer Aktuell alles

schneller. Wenn ich jetzt 10, 15 Jahre
zurlckschaue, ist alles schnelllebiger wie
friher. Wenn jetzt der Industriemeister
keine Lernbereitschaft hat, dann kommt

er unter die Rader. Er bleibt dann auf der

schnelllebiger als friher.
Ohne Lernbereitschaft
keine Arbeit mehr

moglich.
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Strecke.
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Anhang G3 — Auswertung Experteninterview Industriemeister A-3

Fall | Nr. |Paraphrase Generalisierung Reduktion

A-3 |1 Ich habe hier in der Firma 1995 als Seit 1995 Einrichter. K1: Folgende Tétigkeiten haben sich durch
Einrichter angefangen. Ich hatte damals | lrdustriemeisterin Digitalisierung ergeben:
schon, wo ich hier angefangen hatte, Glasteehnik. - digitale Kontrolle der Anwesenheit
meinen Industriemeister in Glastechnik. - Bearbeitung von E-Mails

Ich habe dann von 1999 bis 2010 als
stellvertretender Schichtleichter

gearbeitet.

A-3 |2 Ab 2010 war ich dann Schichtleiter. Im 8-Jahre Berufserfahrung | K2: Viele Informationen und
August sind das dann 8 Jahre, wo ich als Schichtleiter. Produktionsdaten verfligbar.
jetzt Schichteiter bin.

A-3 |2 Ich bin jetzt 54. 54-Jahre-alt: K3: Meister hat eine Vorbildfunktion:
- Angst nehmen der Mitarbeiter

- Ratschlage geben

A-3 |3 Ich habe alle innerbetrieblichen Aktuell-in-keiner K4: Gute Fachkompetenz im Bereich
Weiterbildungen mitgemacht. Aktuell bin | Weiterbildung- Spritzguss ist wichtig

ich in keiner Weiterbildung.
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A-3 (Durchschnittlicher Arbeitstag) Ich mache | 20-mintang K5: folgende Vorgehensweise bei
20 Minuten lang eine Schichtlibergabe. Schichtubergabe. Wird Problemen:
Dies wird genutzt um die Information von | geputzt-um-tnformationen | - Zuerst Kommunikation mit Einrichtern
meinem Vorganger Uber die Vorschicht zu | von-Versehicht zu - Probleme missen beobachtet werden
bekommen. Das sind aktuelle Probleme, |bekommen-
was noch an Tatigkeiten offen sind, was
noch abzuarbeiten ist. Das wird alles
besprochen.

A-3 AnschlieBend gehe ich zu den Einrichtern | Aufgabenverteilungund | K6: Positive Verdnderung der Tatigkeiten
und verteile und delegiere die Aufgaben | Belegationvon-Aufgaben: | durch Digitalisierung:
in die jeweiligen Bereiche. - weniger Papier

A-3 Dann gehe ich zu den BegruBung von K7: Veranderungsbereitschaft wichtig:
Produktionsmitarbeitern und begriBe Produktionsmitarbeitern | - dltere Mitarbeiter tun sich schwer
diese. Ich frage nach, ob es Probleme
gibt.

A-3 Diesen Durchgang muss ich machen, weil | BegriBung der K8: Internet als

ich in Attos (Personalverwaltungssystem)

Mitarbeiter muss gemacht

werden, um anschlieBend

Informationsbeschaffungsinstrument:
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die Anwesenheit kontrollieren muss.

die Anwesenheit digital

zurlickzumelden.

- dadurch Informationsverarbeitung wichtig

A-3 Dann muss ich noch die ganzen E-Mails | Bearbeitung von E-Mails. | K9: Motivation ist wichtig und wird durch
durcharbeiten und auf Anrufe reagieren. folgendes geférdert:
- Motivation durch Kommunikation
- Motivation nur durch eigene Kompetenz
A-3 (E-Mails) Das kommt immer darauf an. 20-30-E-Mailspro K10: EDV-Kompetenz wichtig
Am Tag bekommt man mehr als in der Schicht.
Nachtschicht. Ich denke so 20-30.
A-3 Uns stehen sehr viele Informationen und | Sehr viele Informationen | K11: Schwéche in Digitalisierung aufgrund

Daten zur Verfigung. Zum Beispiel
bekommen wir aus der Lackiertechnik
eine Auswertung mit Rohteilfehlern.
Darauf missen wir reagieren. Das
geschieht mit der QW.

und Produktionsdaten zur

Verfugung.

des Alters
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10

Als Industriemeister habe ich eine
gewisse Vorbildfunktion. Zum Beispiel,
wenn es Pausenzeitrdume zum Rauchen
gibt, kann ich mich nicht hinstellen und
auBBerhalb dieser Zeitrdume rauchen. Da
bin unglaubwurdig. Durch meine Tatigkeit
als Schichtleiter muss ich eine

Respektperson sein.

Industriemeister hat eine
Vorbildfunktion.

A-3

11

Es gibt Mitarbeiter die haben Angst und
wolle mich gar nicht ansprechen. Da
probiere ich diesen Leuten die Angst

wegzunehmen.

probiert den Mitarbeitern

Angst zu nehmen.

A-3

12

Wenn meine Einrichter auf mich
zukommen und Probleme an der
Maschine haben und nicht
weiterkommen. Dann gebe ich dem
Einrichter schon mal auch einen
Ratschlag und siehe da es funktioniert.
Diese Problemlésung kann man sich nur
selbst aneignen. So was lernt man durch

jahrelange Arbeit.

Ratschlag fur Einrichter

bei Problemen.
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A-3 [13 |Ich war einmal ein guter Einrichter. Ich War guter Einrichter.
denke ich kenne mich gut mit der Materie | Kennt sich im Spritzguss
aus, also mit den Spritzgussmaschinen. aus.

Jetzt wenn eine Technologie kommt,
kennt man sich nattrlich nicht mehr so
gut aus.

A-3 |14 |Ich tausche mich da regelméaBig mit Tauscht sich regelmaBig
meinem Kollegen (anderer mit-anderen Kollegen
Industriemeister) aus einer anderen aus-:

Abteilung.

A-3 |15 | (Fachkompetenz/Digitalisierung) Das Fachkompetenz ist
halte ich fir sehr wichtig wichtig.

A-3 |16 | (Problemlésung/Analyse) Ich Zuerst Kommunikation

kommuniziere zuerst mit den Einrichtern.
Dann schaue ich mir das Problem vor Ort

an. AnschlieBend analysiere ich.

mit Einrichtern.

AnschlieBend Analyse.
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A-3 |17 | Man muss sich das Problem etwas langer | Probleme mussen langer
und genau anschauen, damit man beobachtet werden um
tiefgrindig das erforschen kann. diese zu erforschen.

A-3 |18 |Durch die OEE-Boards an den Digitalisierung von OEE-
Maschinen, sieht man in welche Richtung | Beards-ware-wichtig-
man in der Ausbringung tendiert und
welche Probleme vorhanden sind. Das
ware vielleicht wichtig digitalisiert zu
werden.

A-3 |19 | Es kristallisiert sich jetzt schon heraus, da | Burech-OEE-Boards
wo diese OEE-Boards angebracht sind, | Verbesserung:
verbessert man sich.

A-3 |20 |Meine Tétigkeiten haben sich im positiven | Durch Digitalisierung
Sinne verandert. Friher hatten wir immer | Veranderung der Arbeit
viel Papierverkehr und jetzt erfolgt das im positiven Sinn.
ganze einfach Uber E-Malil. Ich finde das | Weniger Papier.
nicht schlecht.

A-3 |21 |Das einzige was ich noch als negativ bei | Negativ-ist-das-aktuelle
uns finde, ist die AS400. Unser Buchungssystem.

Buchungssystem. Es passieren
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andauernd Fehler. Es wird nicht richtig
gebucht. Das Buchungssystem
funktioniert nicht richtig. Es ist ja eine

Umstellung auf SAP geplant.

A-3 |22 | Unseren Schichtplan beim Digitalisierung als
Schichtwechsel haben wir auf einem Fortschritt in der
Fileserver abgespeichert, wo die Produktion.

Einrichter darauf zugreifen kbnnen. Wenn
wir jetzt was verandern, dann kénnen die
Einrichter das gleich sehen und das
Personal umzusetzen. Also die
Digitalisierung ist das schon ein
Fortschritt.

A-3 |23 | (Veranderungsbereitschaft) Ich halte das | Verénderungsbereitschaft
far wichtig. Man lernt nie aus. Ich bin ist wichtig. Alter macht
immer offen fir Neues. Wenn man etwas |das schwerer.
alter ist, fallt das einem bisschen
schwerer.

A-3 |24 |(Internet/Intranet) Ich habe beispielsweise | Nutzung von Internet zur

schon nach verschiedene Materialien,

Herstellern, Verarbeitungstemperaturen

Informationsbeschaffung.
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und nach Zusammensetzungen von

Rohstoffen geschaut.

A-3 |25 |Ich halte die Fahigkeit der Fahigkeit der
Informationsverarbeitung fir sehr wichtig. | Informationsverarbeitung

wichtig.

A-3 |26 |Ich hole mir Informationen aus dem Informationen mussen
Internet und muss diese erst mal flr mich | zuerst selber verarbeitet
verarbeiten kbnnen, damit ich diese werden, bevor
spater auch weitergeben kann. Weitergabe.

A-3 |27 | Motivieren zu kénnen ist fur mich sehr Motivation ist wichtig.

wichtig, weil mit demotivierten
Mitarbeitern kommt man nicht sehr weit.
Ich muss immer versuchen die Mitarbeiter
zu motivieren. Man muss manchmal
rumgehen und mit den Leuten sprechen.
Wenn ich zufriedene und motivierte
Mitarbeiter habe hole ich mehr raus.
Wenn ich das als Industriemeister nicht

schaffe, bin ich falsch an dieser Position.

Motivation durch

Kommunikation.
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A-3 |28 |Durch die Digitalisierung kann ich keine | Durch Digitalisierung
Menschen motivieren. Ich kann nur keine Motivation.
motivieren indem ich mit den Leuten Motivation durch
spreche und rede. Kommunikation.

A-3 |29 | FUr mich ist der Industriemeister eine Digitalisierung unterstutzt
wichtige Respektperson und die den Schichtleiter.
Digitalisierung unterstutzt den Motivation nur durch
Schichtleiter dabei. Motivieren kann er seine eigene Kompetenz.
aber nur durch seine eigene Kompetenz
und sein Auftreten.

A-3 |30 |Die Eigenmotivation muss vorhanden Eigenmotivation muss
sein. Mir kann nicht alles egal sein. Das | verhanden:
kann man nicht bringen.

A-3 |31 |Die wichtigste Kompetenz ist die Mitarbeitermotivation ist
Mitarbeitermotivation. wichtigste Kompetenz.

A-3 |32 |Ich habe eine gewisse Vorbildfunktion fir | Industriemeister hat eine

die Mitarbeiter. Ich kann nicht etwas
sagen und das entgegengesetzte

machen.

Vorbildfunktion.
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A-3 |33 |(EDV-Kompetenz) Auch wichtig. Wir sind | EDV-Kompetenz wichtig.
in einem digitalisierten Zeitalter. Der Industriemeister muss gut
Industriemeister muss gut mit dem mit dem Computer sein.
Computer umgehen kénnen um arbeiten
zu kénnen. Es sind viele Sachen dazu
gekommen.

A-3 |34 | (Schwéachen) Ich tue mir noch schwer mit | Probleme mit
den digitalen Aktionsplanen. Ich habe digitalisierten
mich zwar schon ein bisschen Aktionsplénen. Schwierig,
reingefunden, aber es ist halt schwierig, weil schon alter bin.
dadurch dass ich schon etwas élter bin.

A-3 |35 |lch bin zwar viel im Blro, aber auch Vielim Biro-und-inder
drauBen in der Produktion. Ich finde Produktion.

Blroarbeit gehért dazu, aber ich musste
meistens in der Produktion sein um
gewisse Schwerpunkte, also schwierige
Maschinen, optimieren zu kénnen, das
heiBt die Prozesse zu verbessern.

A-3 |36 |(weitere wichtige Kompetenzen) Die Arbeitmuss-Spafl
Arbeit muss einem SpalB3 machen. machen:
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Anhang G4 — Auswertung Experteninterview Industriemeister B-1

Einrichter im Kompaktspritzguss
gearbeitet. Ab 2011 war ich dann als
Schichtleiter tatig.

Fall | Nr. |Paraphrase Generalisierung Fall
B-1 |1 Ich habe 1990 als Materialbereitsteller 1990-in-der Firma-als K1: Kentnisse der Fahigkeiten des Personals
hier in der Firma begonnen. Ich habe als | ungelernte-Arbeitskraft ist wichtig
ungelernte Arbeitskraft hier begonnen. begonnen.
Nach ca. einem Jahr haben die einen
Einrichter gesucht. AnschlieBend habe ich
bis 1999 als Einrichter im
Kappenspritzguss gearbeitet.
B-1 |2 Dann habe ich die Abteilung gewechselt. | Ab-20+1-als-Sehichtleiter | K2: Ohne Fachkompetenz im Spritzguss
Ich habe dort von 1999 bis 2011 als tatig. kénnen folgende Tétigkeiten nicht gemacht

werden:

- Verarbeitung von Aussagen von
Mitarbeitern

- Lésung von technischen Problemen
- Personal kann nicht motiviert werden
- wird benétigt damit Mitarbeiter einem
vertrauen und respektieren

- Bewertung von Rustvorgéngen

- keine Definition von Zielen fir Mitarbeiter
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Ich habe dazwischen noch den

Ausbilderschein gemacht

K3: Folgende Vorgehensweise bei
Problemen:

- Als erstes Befragung der Facharbeiter

- Nebenwirkungen mussen berlcksichtigt
werden

- Meistens durch Einrichter

- kein Einsatz fur Hilfswerkzeuge

B-1

Ich habe von 2012 bis 2013 den
firmeninternen Akademiemeister

gemacht.

K4: Digitalisierung fuhrt zu folgendes:
- Viele Mails

- Viele Auswertungen

B-1

Ich habe die Weiterbildung zum
Industriemeister fur Kunststoff- und
Kautschuktechnik 2014 abgeschlossen.
Ich habe den fachubergreifenden Teil

vom Unternehmen bezahlt bekommen.

K5: Digitalisierung erfordert folgendes vom
Industriemeister:

- klar definierte Ablaufe

- Kommunikation ist wichitg

- geubter Umgang mit Digitalisierung

B-1

Aktuell bin ich nicht in einer
Weiterbildung. Wir hatten aber eine
Fuhrungskrafte-Schulung. Das war sehr
gut und wichtig. Es hat mich

weitergebracht.

K6: Verwendung von Computer:

- zur Informationsbeschaffung und
Weitergabe

- zur Ubersicht tber die Produktion

- zur Kontrolle durch Informationen und
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Daten

B-1

(Inhalt Fihrungskréafte-Schulung) Es ging
um das eigene Auftreten und die eigene

Weiterentwicklung. Wichtig ist es immer
an alles mit einer positiven Einstellung

ranzugehen. Es hat mich weitergebracht.

K7: Daten und Informationen als Grundstock

fr Verbesserungen und Optimierungen.

B-1

Ich werde dieses Jahr im Oktober 48

Jahre alt.

K8: Motivation als wichtige Kompetenz des
Meister:

- durch Umgang und Lob

- Demotivation durch schlechten
Informationsfluss

- durch Vorbildfunktion

- Motivation muss vor der Anderung von

Arbeitstatigkeiten erfolgen
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B-1 |9 Ich bin ledig, habe aber eine Freundin, ein | ledig-und-zwei-Séhne- K9: Eigene Lern- und
Stiefkind und einen eigenen Sohn. Veranderungsbereitschaft wichtig
B-1 |10 | (tAgliche Tatigkeiten) Das wichtigste fur | Wichtigste Tatigkeitist-die | K10: Starken in der fachlichen Kompetenz
den Schichtleiter ist die Personalbelegung | Persenalbelegung-der im Spritzguss
der Maschinen festzulegen. Maschinen.
B-1 |11 | Bei mir beginnt der Tag mit der Tag beginnt mit K11: Defizit im Umgang mit Computer,
Schichtibergabe mit dem Kollegen aus Schichtubergabe. Daten und Auswertungen
der Vorschicht. Er Ubergibt mir die
aktuellen Prozesse mit ihren jeweiligen
positiven und negativen Punkten.
B-1 |12 |Die Personal-Einteilung ist momentan Personaleinteilung

etwas schwierig da wir kleinere
LosgréBen. Friher hatten wir mehr
Dauerlaufer, so dass die Leute auf die

Arbeit gekommen sind und automatisch
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an ihre jeweiligen Maschinen. Das geht
jetzt nicht mehr und dazu kommt noch,
dass wir auch verschiedene
Schwierigkeitsgrade an den Maschinen
haben. Ich kann nicht Person x mit y

beliebig tauschen

B-1 |13 |Das Personal muss gewisse Fahigkeiten | Kenntnisse der
besitzen und die muss ich als Fahigkeiten von Personal
Schichtleiter kennen. Ich kann nicht eine | ist wichtig.
Frau, welche kurz vor Renteneintritt ist,
an eine Maschine stellen wo sie sténdig
mit dem Hubwagen schwere Paletten
durch die Halle ziehen muss.
B-1 |14 |Ich muss mein Personal mit ihren Starken | Starken und Schwéchen

und Schwéchen kennen. Das gilt auch fir
ihre physischen und psychischen
Voraussetzungen, das heiBt dass nicht

jeder Mensch gleich ist.

des Personals missen
Industriemeister bekannt

sein.
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B-1 |15 | (Fuhrung von Mitarbeitern) Ich habe eher |kooperativerFihrungsstik
einen kooperativen Fuhrungsstil. Wenn
jemand mal einen Fehler macht muss ich
ihn darauf hinweisen, aber ich muss ihn
nicht gleich "Uber den Tisch ziehen".

B-1 |16 |Ich will einen ehrlichen Umgang mit ehrlicher Umfang mit
meinen Mitarbeitern pflegen. Ich weiB, Mitarbeiter-
dass es auf Gegenseitigkeit beruht. Also
das bedeutet niemanden persénlich zu
beleidigen oder anzugreifen.

B-1 |17 |Bezlglich Veranderungen am Arbeitsplatz | Arbeitsanweisungen-und
habe ich schon vor zwei, drei Jahren Stellenbeschreibungen
vorgegriffen. Ich habe die aberarbeit, um
Arbeitsanweisungen und Veranderung
Stellenbeschreibungen aller Arbeitsplatze | vorzubeugen

rausgewdthlt und alle Mitarbeiter
nochmals darauf geschult. Ich habe ihnen

erklart, dass die Situation nicht mehr so
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wie frUher ist.

B-1 |18 |Es kann sein, dass Mitarbeiter auf die Mitarbeiter kdnnen taglch
Arbeit kommen und anderen Tétigkeiten | andereTatigkeitenan
an unterschiedlichen Arbeitsplatzen unterschiedlichen
ausfiihren missen. Arbeitsplatzen-ausfubren:

B-1 |19 |(Motivation fur andere Tatigkeiten) Ja und | Motivation fur andere
das schon im Voraus. Das mache ich Tatigkeiten muss schon
direkt nach den jahrlichen im Voraus erfolgen.
Leistungsbeurteilungsgesprachen obwohl
diese eigentlich nicht daflir gedacht sind.

B-1 |20 |Ich frage dabei den Mitarbeiter wie er sich | Mitarbeiterfragen-nach
die Zukunft vorstellt. eigener

Zukunftsvorstellung.

B-1 |21 |Die Fahrzeuge werden irgendwann nicht | Gewisse-Bauteile-werden
mehr gebaut und die Mitarbeiter missen | irgendwann-nicht-mehr
dann immer wieder was Neues gebaut. Personal muss
dazulernen. Sie missen offen sein fur dann-lernen. Personal
neues und nicht pessimistisch an diese muss-offen-sein:
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Sache gehen.

B-1 |22 |Ich schéatze mich fachspezifisch gut bis Fachspezifisch gut.
sehr gut ein. Ich habe den Beruf des
Einrichters nicht erlernt, aber habe 27
Jahre praktische Berufserfahrung. Ich
hatte das Gllck, dass ich Vorgesetzte
und Kollegen hatte von denen ich
unheimlich viel lernen konnte.
B-1 |23 |Ich brauche keine fachspezifischen Keine-Fachkompetenz
Kenntnisse um mein Personal einzuteilen. | um-Persenal-einzuteilen:
B-1 |24 |Wenn ich an der Maschine bin und keine | Ohne Fachkompetenz
fachspezifischen Kenntnisse im kénnen Aussagen von
Spritzguss habe, dann kann der Mitarbeitern nicht
Mitarbeiter sonst was erzahlen. Er kann | verarbeitet werden.
mir irgendwas erzéhlen, was sie schon
ausprobiert haben.
B-1 |25 |(Fachkompetenz/Kernkompetenz) Weil Fachkompetenz im

bei technischen Problemen

beispielsweise im Spritzprozess sollte der

Spritguss wird bendtigt

um technische Probleme
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Industriemeister wissen, wie er rangehen
muss um das Problem zu lésen. Sich
alleine auf die Facharbeiter oder

Einrichter zu verlassen ist nicht gut.

[6sen zu kdnnen. Nur auf
Einrichter sich zu

verlassen ist nicht gut.

B-1 |26 |Ich kann Mitarbeiter mit Defiziten Mitarbeit mit Detizite

unterstitzen oder sie kontrollieren. unterstitzen und
kontrollieren.

B-1 |27 |Wenn ich jetzt einen Einrichter loben will | Ohne Fachkompetenz
und er wei3 ganz genau das ich kann nicht gelobt werden.
Uberhaupt keine Ahnung von der Materie
habe, dann denkt er sich warum lobe ich
ihn jetzt. Er denkt sich weiter - "Er weiB3
doch gar nicht, was ich gemacht habe?".

B-1 |28 |Wenn ich kein fachliches Wissen habe, Fachkompetenz wird

kann ich quasi die Einrichter nicht einmal
loben, weil ich das nicht beurteilen kann.
Allgemein der Umgang mit Mitarbeitern
funktioniert nicht, weil da der Respekt
fehlt. Wenn ich fachlich gut bin und weil3
was gemacht werden muss und ich auch

einschatzen kann was meine Mitarbeiter

bendtigt damit Mitarbeiter
einem vertrauen und

respektieren.
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machen kbnnen, umso mehr vertrauen

sie mir bzw. kann ich sie besser fuhren.

29

Wenn ich fachlich keine Ahnung habe und
die Einrichter wissen das, dann kann ich
beispielsweise keine Rustvorgénge von
Einrichtern bewerten. Dauert ein schneller
Rustvorgang eine halbe Stunde oder eine
Stunde? Wie sind die technischen
Voraussetzungen an der Maschine? Geht
der Rustvorgang vielleicht in einer viertel
Stunde? So was kann ich einschétzen,
wenn ich wie schon gesagt als Einrichter
gearbeitet habe und auch die
Meisterausbildung absolviert habe, weil
ich alles auch schon selber gemacht habe

und weif3 wo die Grenzen sind.

Ohne Fachkompetenz
kénnen keine
Rustvorgange bewertet

werden.

B-1

30

Wenn ich fachlich nicht das Wissen habe
um das Personal richtig einzuteilen oder

richtige Ziele zu setzten, dann schalten

Ohne Fachkompetenz
kénnen keine Ziele fir

Mitarbeiter festgelegt
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die Mitarbeiter ab.

werden.

B-1

31

Ziele die "Pille Pale" gesetzt sind, denkt
sich der Mitarbeiter - "Gut. Eine halbe
Stunde Arbeit und den restlichen Tag
schaue ich mal in der Kantine vorbei."
Deswegen brauchen Industriemeister
fachliche Kompetenz. Am besten wére es

noch, wenn ich alles vormachen kdénnte.

siehe 31

B-1

32

(Problemlésung und Analyse) Erst einmal
werden die Facharbeiter befragt, welches
Problem besteht. Ist es ein
werkzeugtechnisches oder
maschinentechnisches Problem? Kénnen
wir das selber machen oder brauchen wir
eine andere Abteilung dazu?
AnschlieBend muss die jeweilige

Fachabteilung informiert werden.

Bei Problemanalyse
werden erstmals

Facharbeiter befragt.

33

(Bertcksichtigung von Nebenwirkungen)

Es sollte immer versucht werden immer

Nebenwirkungen sollten

bericksichtigt werden.
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alle Nebenwirkungen zu berucksichtigen.

B-1 |34 |Meistens hat der Schichtleiter nicht viel zu | Maschinen im
tun, weil die Maschine der Kontrollbereich | Kontrollbereich der
des Einrichters bzw. dem Einrichter. Meister nicht
Maschinenfahrer ist. Die Uberprifen alles. | viel bei Problemen zu tun.
B-1 |35 |Beider Ursachenanalyse von Fehlern am | Fehlereingrenzung-vor
Bauteil prife ich zuerst ob der Fehler das | Ursachenanalyse
erste Mal aufgetreten ist oder hat man
den Fehler schon 6fters gehabt. Dann
prife ich ob die davor produzierten Teile
in Ordnung sind. Also ich mache da einen
Abgleich mit dem Referenzmuster. Dann
muss ich prifen ob der Fehler sporadisch
oder flachendeckend auftritt. Ich muss
das ganze erstmals herausfinden bevor
ich bei der Analyse weitermache.
B-1 |36 |(Nebeneffekte) Es kommtimmer drauf an, | Preblemiésung-abhangig
an was es jetzt letztendlich gelegen hat. | ven-Ursache

Ich kann das machen, wenn ich die
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Ursache gefunden habe. AnschlieBend
muss ich versuchen, dass die Ursache
nicht mehr zu Stande kommt, also dass

der Fehler nicht mehr auftritt.

B-1 |37 | (Hilfswerkzeuge Problemanalyse) So Keine Hilfswerkzeuge bei
einen immensen Aufwand habe ich bis Problemanalyse. Zu
jetzt noch nie betrieben. Man kennt die aufwendig.

Methoden, weil wir diese beispielsweise
bei Reklamationen anwenden mussen.
Da machen wir ein 5-Why oder einen
Ichikawa-Diagramm.

B-1 |38 |Ich habe mal ein Ichikawa-Diagramm bei | Sehor-maHechikawa-
einem Problem mit einem Schweller Diagramm eingesetzt.
gemacht. Es sind dabei gute Anséatze
entstanden, die auch umgesetzt worden
sind.

B-1 |39 |Man muss schauen, dass man einen DPurch-Fehlerlernt man-

Fehler nicht ein zweites Mal macht.
Fehler entstehen und durch Fehler lernt

man.
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B-1 |40 |(Veradnderung durch digitale Kennt Job nicht ohne
Technologien) Ich kenne meinen Job Computer. Viele E-Mails.
nicht ohne Computer. Der Unterschied Viele Auswertungen.
zwischen dem Job als Einrichter und
Industriemeister ist, dass man als
Schichtfuhrer mehr mit dem Computer
arbeiten muss. Der E-Mail-Verkehr ist
mehr. Es missen mehr Auswertungen
gemacht werden.

B-1 |41 |Ich finde die Entwicklung hin zu mehr Digitalisierung nur dann
Digitalisierung ok, aber nur wenn ein gut, wenn Ablaufe klar
richtiger Ablauf definiert ist und nicht definiert. Kommunikation
irgendwelche zusétzliche parallel Welten | dabei entscheidend.
erschafft und gefuhrt werden. Die Leute
darfen nicht die gleiche Arbeit mehrfach
machen. Die Kommunikation ist dabei
entscheidend.

B-1 |42 | Nur Digitalisierung funktioniert nicht. Es Menschliche

muss eine menschliche Kommunikation in

irgendeiner Form stattfinden.

Kommunikation wichtig.
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B-1 |43 | Erst mal muss der richtige Umgang in Umgang mit

einer digitalen Welt gelbt werden. Digitalisierung muss
gelbt werden.

B-1 |44 | Es mussen Abldufe festgelegt werden Feste Abldufe wichtig um
damit am Ende nicht funf verschiedene keine Wertschdpfung zu
Leute denselben Themenbereich verlieren. Gefahr in
bearbeiten und dadurch die digitaler Welt der
Wertschdpfung gemindert wird. Ich sehe | "doppelten Arbeit".
darin eine gewisse Gefahr in der
Digitalisierung.

B-1 |45 |Hier ein einfaches Beispiel dazu. An siehe 44

Feiertagen werden Uber Whatsapp
Videos und Bilder verteilt. Da habe ich
einen Eingang von zwanzig Nachrichten,
obwohl es tatséchlich nur zwei sind da die
restlichen Nachrichten denselben Inhalt
haben. Die Videos und Bilder werden
immer weiter verschickt, bis einer alles
abgleicht. Das bindet viel Kapazitat und
es entsteht hier keine Wertschépfung.

Deswegen muss alles in der digitalen
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Welt geregelt werden.

B-1 |46 | Der Schichtleiter ist seinem Meister fur Koordination
Arbeitsbereich flr diese Koordination der |der Abldufe in digitaler
Abléaufe fir die Digitalisierung zusténdig. | Welt zusténdig.

B-1 |47 | Der Industriemeister muss in Sachen Meister muss sich in
Computertechnik und Digitalisierung Computertechnik und
auskennen, weil er quasi den Weg Digitalisierung
vorzeigen und abgleichen muss damit auskennen.
keine parallelen Welten entstehen.

B-1 |48 |Ich nutze unsere Laufwerke auf dem Firmeninterne Server
firmeninternen Server, aber man sucht werden-verwendet:
mitunter ewig bis man da Informationen
findet. Entweder ruft man jemanden an
der den gewunschten Pfad kennt oder
man nutzt die Suchfunktion.

B-1 |49 |Der Computer wird als Computer als

Informationsbeschaffungsinstrument und

Informationsweitergabemedium

Informationsbeschaffungs

- und Weitergabemedium
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verwendet. Aber um direkt
wertschdpfende Tétigkeiten

durchzuftihren braucht man ihn nicht.

verwendet. Keine direkten
wertschépfenden

Tétigkeiten dadurch.

B-1 |50 |Die IT-Systeme auf dem Computer helfen | IT-Systeme schnelle
eine schnellere Ubersicht Giber die Ubersicht Giber die
Produktion zu erhalten. Produktion.

B-1 |51 |Als Kontrollmedium sind Daten und Informationen und Daten
Informationen gut. zur Kontrolle.

B-1 |52 |Es nitzt mir nichts, wenn ich eine Zusammenfassungen von
Zusammenfassung von der Vergangenheit ohne
Vergangenheit habe. Das ist passiert und | Wert:
daran kann ich nichts mehr &ndern.

B-1 |53 |Mit Daten und Informationen kann ich Daten und Informationen

arbeiten und beispielsweise die Ursachen
der Geschehnisse der letzten Wochen
ergrinden. Ich kann das als Grundstock
fr Verbesserungen und Optimierungen.
Daraus kann ich ableiten, was in den

nachsten Wochen besser gemacht

als Grundstock fur
Verbesserungen und

Optimierungen.
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werden kann.

B-1 |54 | Als Schichtfihrer ist es wichtig zu Maschinen-mussen
schauen, dass die Prozesse passen und | laufen—Wichtigerals
die Maschinen laufen. Wenn Probleme Auswertungen.
anfallen muss schnell und effektiv
gehandelt werden. Von der Wichtigkeit
her, ist das wichtiger als eine Auswertung.
B-1 |55 |Anhand von Auswertungen kénnen weiter | Auswertungen fur
Optimierungen angestrebt werden. OptimierungsmaBnahmen
B-1 |56 |Motivation der Mitarbeiter ist wichtig. Man | Mitarbeitermotivation ist
motiviert Mitarbeiter in dem man ihm ein | wichtig. Motivation durch
vernunftiges Umfeld und einen vernlnftigen Umgang und
vernlinftigen Umgang bietet, sowie nicht | Lob.
mit Lob spart. Es soll aber nicht ausarten.
B-1 |57 |Hauptséachlich durch schlechten Demotivation durch

Informationsfluss werden die Mitarbeiter

demotiviert.

schlechten

Informationsfluss.

394




58

Manche Mitarbeiter, die schon langer im
Unternehmen sind, haben
"Scheuklappen" auf und denken es &ndert
sich so und so nichts, obwohl wir in den
letzten Jahren genug Veranderung
hatten. Man hat viele Leute die noch die
Denkweise vor 10, 15 Jahren haben. Um
die zu motivieren muss der Umgang

miteinander ehrlicher werden.

Motivation durch

ehrlichen Umgang.

B-1

59

Die Motivation der Mitarbeiter ist Aufgabe
der Schichtleiter, aber uns fehlen die
Instrumente dazu. Man motiviert die
Mitarbeiter und hélt sie bei der Stange
und dann kommt nur ein einziges
Schreiben von der Personalabteilung und

alles ist dahin.

Motivation Aufgabe des

Schichtleiters.

B-1

60

Ich denke persdnlich, dass die Motivation
eine wichtige Kompetenz des

Schichtleiters ist.

Motivation wichtige
Kompetenz des

Schichtleiters.
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61

Man motiviert die Mitarbeiter durch eine
Vorbildfunktion. Beispielsweise wenn man
durch eine Halle lauft und ein Stick Plane
oder Pappe oder ein Holzstlck von einer
Palette auf dem Boden liegt, dann hebt
man das auf. Wenn ich als Schichtleiter
finfmal daran vorbeilaufe und es mich
nicht interessiert, dann denkt sich der
Mitarbeiter wieso sollte ich das aufheben.
Wenn man es vorlebt und es in einer
vernlnftigen Art und Weise, dann machen

die Mitarbeiter das nach.

Motivation durch
Vorbildfunktion.

B-1

62

Ich kann von Mitarbeitern nur das
verlangen, was ich von mir selber
verlangen kann. Ich kann keine
Ubermenschlichen Dinge von ihnen
verlangen, welche ich selber nicht
machen kann. Das motiviert die

Mitarbeiter auch.
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63

(eigene Lern- und
Verénderungsbereitschaft) Ich denke
schon, dass das wichtig ist weil die Welt
dreht sich immer weiter. Ich persdnlich
nehme jede SchulungsmaBnahme die mir
ermoglicht wird war. Ich wirde auch
gerne wieder Schulungen zu Maschinen-
und Steuerungseinheiten machen um da

mein Wissen wiederaufzufrischen.

Eigene Lern- und
Verénderungsbereitschaft

wichtig.

B-1

64

Bei jeder SchulungsmaBnahme bleibt was
fir das Leben héangen. Oft wiederholen
sich Themen in Schulungen, aber ein
gewisser Prozentteil ist immer dabei,
welches wissenswert ist und man

gebrauchen kann.

B-1

65

Meine Stérken liegen im fachlichen
Bereich. Das hat wenig mit Digitalisierung
zu tun. Aber um digitale Technologien zu
"flttern", braucht man ein Input. Der
Computer macht nur das was der Mensch

ihm beibringt. Den Computer mit Input zu

Starken in der

Fachkompetenz.
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"fittern",dass sind meine Starken.

B-1 |66 |(Umgang mit Kennt sich mit normalen
Informationen/Daten/Computer) Bei den | Funktionen am Computer
normalen Funktionen kenne ich mich aus. | aus. Alle selber
Ich habe alles mit learning-by-doing mir beigebracht.
beigebracht. Ich denke, dass alle
Industriemeister im Spritzguss hier im
Unternehmen das so gemacht haben. Ich
kenne niemanden der eine Schulung tber
Excel oder PowerPoint bekommen hat.

B-1 |67 |(Umgang mit Computer) Da schatzte ich | Defizit in Umgang mit
bei mir Schwéchen ein. Ich will jetzt nicht | dem Computer
sagen bei allen, aber bei mir ist es ein
Defizit.

B-1 |68 | (Computerisierung/Daten/Auswertungen) | Umgang mit Daten und

Ich habe davon eigentlich nur bei meiner
Industriemeisterausbildung etwas daruber
mitgekriegt. Aber dort bekommt man nur

theoretisches Wissen, wobei man auch

Auswertungen nur in
Industriemeisterausbildun

g. Bei Ausbildung aber
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erwdhnen muss, dass in der Ausbildung

quasi alles schon wieder veraltet ist.

schon veraltet

B-1 |69 |Um eine Fertigung fihren zu kénnen Berufserfahrung wichtig
sollte eine gewisse Berufserfahrung far FGhrung.
vorhanden sein. Eine gewisses Vorbildfunktion auch im
Vorbildverhalten sollte auch da sein. Ich | privat Leben.
kann nicht jedes Wochenende die Sau
rauslassen und in den sozialen Medien
wie Facebook etwas posten und mich
dann in der Arbeit hinstellen und Respekt
von den Leuten verlangen. Es zieht sich
auch ins privat Leben.

B-1 |70 | Der Industriemeister muss sich fachlich Industriemeister muss
auskennen. Das hat man in der Regel in | sich fachlich auskennen.
der normalen Ausbildung zum
Verfahrensmechaniker gelernt.

B-1 |71 |Es gehért ein verninftiges Auftreten vor | verninftiges Auftreten in

den Mitarbeitern dazu. Wenn die Leute
kein Respekt vor einem haben, dann

brauchen ich gar nicht anfangen

Form von Umgang und

Umgangston mit
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irgendwas zu fihren. Das macht man
auch nicht durch fachliche Kompetenz
weg. Der Umgang und der Umgangston

sind da wichtig.

Mitarbeiter wichtig.
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Anhang G5 — Auswertung Experteninterview Industriemeister B-2

Fall | Nr. |Paraphrase Generalisierung Reduktion

B-2 |1 Ich habe im Jahr 1980 den Abschluss Seit Uber 20 Jahren K1: Folgende Routinetatigkeiten durch
zum Kunststoffformgeber erworben und | Sehichtfihrer- Digitalisierung:
war bei einer anderen Firma tétig. Dort - E-Mails bearbeiten
war ich 10 Jahre lang. Im Jahr 1990 bin - digitales Schichtbuch
ich dann zu Scherer und Trier
gewechselt. Dort habe ich als Einrichter
angefangen und bin jetzt seit Uber 20
Jahren Schichtfuhrer.

B-2 |2 Ich bin im Moment noch 53 Jahre alt und | 53-Jahre-ait: K2: Digitale Technologien sind wichtig
werde dieses Jahr 54.

B-2 |3 Nein, ich habe nicht die Fortbildung zum | Keine-Fortbildung-zum K8: Lern- und Veranderung wichtig und
Industriemeister gemacht. Ich habe mir Industriemeister. muss Spaf3 machen
das Wissen durch die langjéhrige
Berufserfahrung erworben.

B-2 |4 Man hat Weiterbildungen in Sachen Weiterbildung in K4: Wichtig ist die Kommunikation mit
Qualitdtsmanagement bekommen und Qualitatsmanagement. Mitarbeitern.

das auch schon bei meinem alten
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Unternehmen.

Aktuell durfte ich die Késerschulung
besuchen, die ich als sehr gut empfunden
habe.

K5: Veranderung durch Digitalisierung in
Fihrung:
- Fihrung unpersénlicher

- persoOnlicher Kontakt wichtig

B-2

Der Inhalt der Schulung war primér im
sozialen Kompetenzbereich angesiedelt.
Dort ging es um den Umgang mit
Mitarbeitern, das freie sprechen vor
beispielsweise einem Team. Ich fand das
absolut toll und es hat mich persénlich

weitergebracht.

K6: Fachkompetenz als Kernkompetenz

B-2

Ich bin verheiratet ohne Kind.

K7: Folgende Vorgehensweise bei
Problemen:

- fachliche Kompetenz wird benétigt
- Analyse vor Ort

- Ursachenanalyse im Team

- keine Nutzung von Hilfswerkzeugen
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B-2 Der Tag beginnt erstmals mit der Tag beginnt mit der K8: Veranderung durch Digitalisierung bei
Schichtibergabe. AnschlieBend erfolgt Schichtlibergabe. Bei taglicher Arbeit:
die Einteilung der Einrichter und Maschinenstillstande - 50% der Téatigkeiten im Buro
Staplerfahrer. Dann muss kontrolliert Benachrichtigung per - Computer hat viele Aufgaben mit sich
werden, ob alle Mitarbeiter richtig Mail. gebracht
gestempelt haben. Bei Fehlern schreibe - mehr Informationen Uber Fertigung zur
ich E-Mails an die jeweilige Fachabteilung Verflugung
zur Korrektur. Danach muss ich die
Maschinen kontrollieren. Sollte eine
Maschine stehen, muss ich eine Info per
E-Mail verschicken.

B-2 Wir haben noch unser Schichtbuch, in E-Mails missen K9: Héhere Belastung durch Digitalisierung,

welcher alle Informationen aus den
anderen Schichten zu finden sind. Dort
muss ich offene Tétigkeiten abarbeiten.
Danach arbeite ich alle verfigbaren E-
Mails ab. Das sind immer so etwa 30-40
E-Mails. Heute waren es jedoch 50 E-
Mails. Das ist aber eine Ausnahme. Von
diesen E-Mails sind vielleicht nur 10%

wichtig.

durchgearbeitet werden.
Nur 10% der E-Mails sind
wichtig.

dadurch Umgang mit Computer und

Informationen wichtiger
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B-2 |10 | Wichtig ist es mir Motivationsgespréache | Metivationsgesprache K10: Motivation als wichtigste Kompetenz:
direkt am Arbeitsplatz zu fahren. direkt-am-Arbeitsplatz. - aufgrund der digitalen Uberforderung der
Einrichter
- da viele jeden Tag das gleiche tun
- trotzt Digitalisierung immer wichtig
- Motivation auf Veranderung wichtig
B-2 |11 | (Rolle des Computers) Der Anfang der Aufgaben der Einrichter
Arbeit ist die Schichtlibergabe. Dort werden digital in ein
werden die einzelnen Maschinen Schichtbuch geschrieben
kontrolliert und anschlieBend die und an Einrichter
geplanten Ristvorgange von mir in unser | verschickt.
digitales Schichtbuch tbernommen.
AnschlieBend verschicke ich das
Schichtbuch per E-Mail an die Einrichter.
B-2 |12 |Das Handy und der PC sind sehr wichtig |Handy und PC sind
und absolut notwendig. wichtig und notwendig.
B-2 |13 |Die Fihrung der Mitarbeiter kommt bei Fihrung von Mitarbeitern
ein wenig ins Hintertreffen. Das habe ich | aktuel-im-Hintertreffen-

schon selber gemerkt und bin dabei das

Zu verandern.
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B-2 |14 |Durch die Kaserschulung hat sich bei mir | Bureh
wirklich schon viel verandert. Fuhrungskraftetraining

dahingehend verbessert.

B-2 |15 |Man moéchte viel verdndern, aber haben Mochte viel verandern,
noch nichts erreicht. Man weif3, dass man | weil es Spafl3 macht.
noch einen langen Weg vor sich hat. Den
werde ich gehen, weil es SpalB macht.

B-2 |16 |Es macht SpaB mit den Mitarbeitern zu Wichtig ist die
arbeiten und mit ihnen zu reden. Auch Kommunikation mit
mal Uber personliche Belange. Das finde | Mitarbeitern.
ich wichtig.

B-2 |17 |Durch die Digitalisierung wird die Fihrung | Durch Digitalisierung

unpersonlicher. Ich bevorzuge aber den

persdnlichen Kontakt. Bevor ich einen

FUhrung unpersonlicher.

Geht bevorzugt trotzdem
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Einrichter anrufe, gehe ich bevorzugt
persdnlich auf ihn zu und rede mit ihm.
Man kann die Sachverhalte ganz anders

riberbringen.

den persénlichen Weg.

B-2

18

(Persdnlicher Kontakt im Zuge der
Digitalisierung) Ich bin der Meinung, dass
im Zuge der Digitalisierung der
personliche Kontakt wichtig ist. Ich nutze
das mobile Telefon nur, wenn was
Wichtiges sehr schnell erledigt werden
muss. Fuhrung ist far mich was

Personliches.

Durch Digitalisierung
persdnliche Kontakt

wichtig.

B-2

19

Ich kenne mich fachspezifisch im
Spritzguss gut aus. Ich habe die
Ausbildung gemacht gehabt. Bei meinem
vorhergehenden Arbeitgeber haben wir
technisch hochanspruchsvolle Bauteile
gefertigt. Dort ging es um Genauigkeiten
bis ins hundertstel. Hier im Unternehmen
ist der Fokus auf der Oberflachengdte.

Deswegen kenne ich mich sehr gut im

Kennt sich im Spritzguss

sehr gut aus.
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Spritzguss aus.

20

Mir persdnlich die ist fachspezifische
Kompetenz des Industriemeisters sehr
wichtig. Wenn ich irgendwo als
Industriemeister arbeite sollte ich schon
wissen von der Materie besitzen. Das
sorgt fur Respekt bei den Mitarbeitern. Ich
weil3 es nicht, wie es ist in einer
Meisterposition ohne fachliche
Kompetenz zu arbeiten. Ich bin froh, dass
ich dieses gute Wissen habe und finde

das auch sehr wichtig.

Fachspezifische
Kompetenz des

Industriemeisters wichtig.

B-2

21

fachliche Kompetenz des
Industriemeisters ist trotz Digitalisierung

weiterhin eine Kernkompetenz.

Fachkompetenz trotz
Digitalisierung weiterhin

Kernkompetenz.
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B-2 |22 | (Problemanalyse) Es kommt auf das Problemlésung Aufgabe
Problem an. Probleme passieren 6fters des Meisters.
und das ist quasi ja mein Beruf. Und wie | Hintergrundwissen wird
schon erwéhnt, ist es wichtig das nétige | benétigt.
Hintergrundwissen zu haben.

B-2 |23 |Wenn ein Problem an einer Maschine Problemanalyse vor Ort
auftritt, kommt der Einrichter zuerst zu mir | an der Maschine.
und anschlieBend gehe ich mit ihm an die
Anlage. Dann kommt es naturlich auf das
Problem an sich an. Erst danach kann
man analytisch Vorgehen.

B-2 |24 |Bei Oberflachenfehlern wird zuerst die Fehlerrickverfolgung das
Maschine angehalten und die Oberflache |wichtigste-bei-Problemen-:

des Werkzeugs angeschaut.
AnschlieBend wird gepruft ob Teile mit
dem Fehlerbild verpackt worden sind.
Sollte was verpackt worden sein, wird
alles gesperrt. Dann wird die Fehler
Nachverfolgung gestartet. Das ist schon
mal das wichtigste. Es durften keine

schlechten Teile zum Kunden ausgeliefert
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werden.

B-2 |25 |Wenn die Maschine angehalten ist, muss |dJe-nachFehlerwird-die
das BDE-System auf Stérung quittiert zustandige Fachabteilung
werden. AnschlieBend wird das Werkzeug | infermiert-
kontrolliert. Sollte im Werkzeug kein
Fehler feststellbar sein, wird es wohl an
der Handlings Anlage liegen. Sollten da
Auffalligkeiten sein, werden sofort die
jeweiligen Fachabteilungen angerufen.

B-2 |26 |Beider Ursachenanalyse bilde ich ein Ursachenanalyse wird im
Team aus den jeweils problemspezifisch | Team gemacht.
bendtigten Fachabteilungen. Das sind die
bendtigten Profis aus allen Abteilungen.

B-2 |27 |Ich kenne das Ichikawa-Diagramm. Im Keine Nutzung von

Moment nutze ich es nicht. Wir haben

diesbezuglich aber schon Schulungen

Hilfswerkzeugen bei

Problemanalyse.
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bekommen.

B-2 |28 | Wir hatten eine schleichende schleichende

Verénderung durch die Digitalisierung. Veranderung durch
Digitalisi .

B-2 |29 | Fraher wo wir noch keine Computer zur | 50% der Tatigkeiten des
Verfugung hatten, waren wir fast nur in Meister im Buro durch
der Produktion. Da war man kaum im Digitalisierung.

Biro. In der heutigen Zeit haben sich die
Tatigkeiten zu 50% ins Buro verlagert.

B-2 |30 |Der Computer ist eine gute Erfindung. Computer notwendig, hat
Man braucht ihn unbedingt, aber der aber viele Aufgaben mit
Computer hat auch viele andere sich gebracht.

Aufgaben mit sich gebracht.
B-2 |31 |Man hat durch die Digitalisierung viel Durch Digitalisierung

mehr an Informationen Uber die Fertigung
zur Verfigung. Heute kann man sich auf

dem Computer anschauen, was in der

mehr Informationen tber

Fertigung zur Verfugung.
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Fertigung los ist.

B-2 |32 |Man hat durch die Digitalisierung eine GroBe Datenflut durch
riesige Datenflut. Es wird alles immer Digitalisierung. Alles wird
mehr und schneller. Der Mensch wird schneller. Mensch wird
immer mehr belastet. mehr belastet.

B-2 |33 | (Digitalisierung, Computerisierung) Positiv | Digitalisierung positiv da
ist, dass ich wichtige Daten habe und wichtige Daten jederzeit
diese auch jederzeit aus dem Computer | verflgbar.
rausholen kann.

B-2 |34 | Nures gibt so viele Daten. Viele E-Mails | Viele Daten und
die ich bekommen sind eigentlich Informationen sind
Uberflissig. Uberflissig.

B-2 |35 | Wir haben eine Informationsflut durch E- | Informationsflut durch E-

Mails. Da kann man nicht einfach den
Computer ausschalten. Der Computer ist
wichtig, aber man muss auch damit

umgehen kénnen vor allem mit den

Mails. Umgang mit
Computer und

Informationen wichtig.
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ganzen Informationen. Das ist ganz
wichtig und wir sortieren schon die

unwichtigen Informationen aus.

B-2

36

Ich habe Internetzugang auf meinem
privaten Smartphone, aber leider auf der
Arbeit nicht. Ich hatte aber gerne Internet
auf der Arbeit, weil ich dann
beispielsweise bei einem Problem mit
einem Folienférderer im Internet eine

Lésung gefunden hétte.

B-2

37

Das Internet wéare auf jeden Fall ein gutes
Hilfsmittel.

B-2

38

Meine Einrichter sind "digital" sehr
gefordert. Sie mussen sich standig auf
neue Steuerungen et cetera. einstellen.
Da ist fr mich die Motivation meiner

Mitarbeiter an erster Stelle.

Motivation der Mitarbeiter
an erster Stelle, da
Einrichter digital sehr

gefordert sind.
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B-2 |39 |Es ist wichtig Mitarbeiter zu motivieren, Mitarbeiter Motivation
weil diese jeden Tag teilweise dasselbe | wichtig, da Mitarbeiter
acht Stunden langmachen missen. Man |jeden Tag die gleiche
muss aber auch mal negative Sachen Tétigkeit ausfihren.
ansprechen.

B-2 |40 |Die Motivation auf Veranderungen ist Motivation der Mitarbeiter
wichtig. Wenn wir jetzt eine neue Anlage |auf Veranderung ist
bekommen, brennen manche Leute wichtig.
schon darauf an der Maschine zur Arbeit.

Aber es gibt Leute die bekommt man
nicht mehr motiviert. Mit Geld wird man
diese Leute wenig motivieren. Mit den
Mitarbeitern muss geredet werden und
diese mit weiteren Informationen versorgt
werden. Das ist fir mich das wichtigste.

B-2 |41 |Die Weitergabe von Information und das | Meistermissen-auch-von
Lob von Mitarbeitern ist wichtig. Auch wir | Produktionsleiter-metiviert
mussen motiviert werden. Unser werden.

Produktionsleiter gibt uns ab und zu mal
einen Kaffee aus und gibt uns

Informationen weiter. Beispielsweise am
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Freitag trinken wir einen Kaffee

zusammen. Da gibt er uns Informationen.

B-2 |42 |Zur Motivation sammeln wir zu jedem Geschenke-zu
vollen Geburtstag Geld und kaufen einen | besenderen-Ereignissen
BlumenstrauB. Das ist fur mich auch eine |als-Metivation:

Art der Motivation und ich finde das auch
gut.

B-2 |43 |lIch finde die Kompetenz der Motivation Kompetenz der
am wichtigsten. Motivation am

wichtigsten.

B-2 |44 | Motivation ist wichtig und wird immer Motivation wird immer
wichtig bleiben, weil unmotivierte wichtig bleiben.
Mitarbeitern bringen weder dem Betrieb,
noch mir was und auch den Mitarbeitern
selber nichts

B-2 |45 |(Lern-und Veradnderungsbereitschaft) Lern- und

Man muss immer am Ball bleiben, da es
immer neue Herausforderungen gibt. Sei
es Veranderungen technologischer oder

fuhrungstechnischer Art ist.

Verénderungsbereitschaft

wichtig.
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B-2 |45 |Ich verédndere mich gerne. Das ist sehr Wichtig das Verédnderung
wichtig. Es wére schlimm, wenn es nicht | SpaB macht.
SO wére.

B-2 |46 |Die wichtigste Kompetenz ist die Sozialkompetenz ist
Sozialkompetenz des Industriemeisters. | wichtigste Kompetenz.
Wie man mit Mitarbeitern umgeht und
auch Entscheidungen trifft.

B-2 |47 | (Digitalisierung) Die Aufgabengebiete Aufgabengebiete fur
haben sich verandert. Jetzt wird alles Meister haben sich
Uber den Computer gemacht. Friher hat | verandert durch
man beispielsweise handschriftliche Digitalisierung.
Listen gefuhrt.

B-2 |48 |Heutzutage hat man da den Computer, Handschriftliche Listen
aber man fuhrt trotzdem handschriftliche | werden-trotzdemnoch
Listen. Da drauf geben wir zu wenig Acht. | gefiht:
Wir drucken alles noch raus.

B-2 |49 |Inder heutigen Zeit ist der Umgang mit Umgang mit Computer

dem Computer eine wichtige Kompetenz.

wichtige Kompetenz.

Anhang G6 — Auswertung Experteninterview Industriemeister B-3
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Fall |[Nr. |Paraphrase Generalisierung Reduktion
B-3 |1 Ich habe 1993 die Schule abgeschlossen | 7Jahrelang-Sehichtleiter- | K1: Routinetatigkeiten durch Digitalisierung:
und war dann hier im Unternehmen als - E-Mails bearbeiten
Azubi tétig. Ich habe hier meine - Kontroll- und Bestelltatigkeiten am
Ausbildung zum Kunststoffformgeber Computer
gemacht. Nach meiner Ausbildung habe
ich als Einrichter/stellvertretende
Schichtleiter gearbeitet. Ich bin jetzt seit 7
Jahren Schichtleiter.
B-3 |2 Ich bin 42 Jahre alt 42 Jahre-alt. K2: Nutzung und Umgang mit Computer
wichtig.
B-3 |3 Ich habe die IHK Fortbildung zum Keine Fortbildung zum K8: Veranderung ist eine positive Erfahrung
Industriemeister nicht gemacht. Ich habe | Industriemeister—interne
eine interne Meisterausbildung gemacht. | Meisterausbildung-
Es war aber ahnlich der IHK-
Meisterfortbildung.
B-3 |4 Man konnte nach dieser Ausbildung noch | Ausbilderscheingemacht: | K4: Meister sind in der Fachkompetenz noch

an der IHK Wirzburg weitermachen und
dort die Prifung zum Industriemeister

ablegen. Ich habe das nicht mehr

gut und es ist wichtig damit die Einrichter

einem nicht auf der Nase herumtanzen
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gemacht. Ich habe nebenbei den

Ausbilderschein gemacht.

B-3 Ich bin verheiratet und habe zwei Kinder | verheiratet-und-zwei K5: Folgendes Vorgehen bei Problemen:
Kinder. - kein standardisiertes Vorgehen
- Nebeneffekte und Auswirkungen kénnen
nicht immer abgegriffen werden
- keine Nutzung von Hilfswerkzeugen
B-3 Ich bin aktueller in keiner Weiterbildung. | AktuelHinkeiner K6: Veranderung durch Digitalisierung:
Weiterbildung. - Mehr Buroarbeit

- Umgang mit Computer wichtig

B-3

Mit der Schichtlibergabe geht der
Arbeitstag los. AnschlieBend erfolgt die
Personalplanung und Einteilung, sowie
die Maschinenbelegung. Dann geht es
weiter mit dem Ublichen Tagesgeschéaft.
Das sind E-Mails bearbeiten und den

Produktionsplan erstellen.

Tag beginnt mit der
Schichtibergabe. E-Mails
bearbeiten gehort zum

Tagesgeschaft.

K7: Nutzung von Internet um Ideen zu holen.
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B-3 |8 Ich bin ein "AS-400-Nutzer" (ERP- Computer wird genutzt K8: Umgang mit Informationen wichtig fur
System). Ich checke Uber die BDE- um Kontroll- und den Meister
Systeme die Maschinen. Kontrollieren Bestellungstatigkeiten
meine Lagerbestdnde und I6se Uber den | auszuldsen.
Computer mit der AS-400, Bestellungen
aus. Aber nicht alle Abteilung kénnen mit
der AS400 umgehen, so dass man
darlber alle Bestellungen auslésen kann.
B-3 |9 Ich bin der Meinung, dass es sehr wichtig | Nutzung und Umgang mit | K9: Umgang mit dem Computer:
ist. Kollegen, die weniger Erfahrungen mit | Computer wichtig. Aber |- wichtig
Computern haben, tun sich echt schwer. | einige Kollegen tun sich | - die meisten Meister sind mittelmé&Big bis
Alleine der Aufbau der AS400 ist sehr schwer. gut
kompliziert. - kein Zusammenhang zwischen Alter und
Umgang
- wichtigste Kompetenz
B-3 |10 |Wenn man sich nicht taglich damit Taglicher Umgang mit K10: Motivation von Mitarbeiter wichtig

beschéftigt, dann bist du irgendwann

raus. Das ist meine Meinung.

Computer ist wichtig,
ansonsten verlernt man

den Umgang.
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B-3 |11 |(eigene Lern-und Schichtwechsel durch
Verénderungsbereitschaft) Als unser neuen Produktionsleiter
neuer Produktionsleiter kam hat er uns um sich zu verandern.
geraten die Schichten zu wechseln um
eine neue Perspektive gegenlber
unseren Mitarbeitern zu bekommen, weil
wir schon 15 Jahre mit den gleichen
zusammenarbeiten. Wir haben uns
naturlich erstmals dagegen gewahrt. Er
hat das aber dann durchgezogen.

B-3 |12 |Das war die beste Entscheidung und das | Schichtwechsel beste
beste was wir hatten machen kénnen. Entscheidung.

B-3 |13 |Das war eine positive Erfahrung. Es war | Schichtwechsel positive

mehr oder weniger eine Lernphase. Wir
mussten uns auf neue Menschen
einstellen, die anders gedacht haben. Das

war das beste was uns passieren konnte.

Erfahrung aufgrund

Lernphase.
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14

Fachlich bin ich noch gut, aber bezlglich
der Steuerungen an der Maschine wird es
immer weniger. Man hat einfach nicht
mehr so viel damit zu tun. Das ist
genauso wie mit den verschiedenen
Computer-Programmen. Ich kann aber
mit Rat und Tat meine Einrichter

unterstutzen.

Fachlich noch gut. Kann

Einrichter unterstttzen.

15

Die Fachkompetenz im Spritzguss sollte
schon noch ein groBer Bestandteil sein.
Ich bin der Meinung, dass man als
Vorgesetzter einen hdheren
Wissensstand haben sollte als die
Einrichter. Ansonsten "tanzen sie dir auf
der Nase herum" und erzahlen dir

irgendwas Falsches.

Fachkompetenz sollte
groBer Bestandteil von
Meister sein, damit

Einrichter einem nicht auf

der Nase "herum tanzen".
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16

(Problemanalyse) Es kommt auf das
Problem an. Ist es Maschinen, Werkzeug
oder Teilequalitat bedingt. Wenn es am
Werkzeug liegt, kann man schauen was
man dagegen machen kann. Wenn das
auch nicht geht ruft man den
Werkzeugmacher an. Wenn es an der
Maschine liegt, dann ruft man
dementsprechend den Elektriker oder
Hydraulik er. Wenn es an der Qualitat der
Teile lieg, fragt man was schon gemacht
worden ist. Man analysiert und versucht

eine Einstellung zu finden.

Keine standardisierte
Vorgehensweise bei
Problemen.
Herangehensweise

problemspezifisch.

B-3

17

Ich glaube man kann nicht immer alle
mdglichen Auswirkungen und
Nebeneffekte abgreifen. Man versucht
zwar im sein bestes, aber je langer und
tiefer in einem Problem steckt, desto
schwieriger wird es den Uberblick zu

behalten.

Nebeneffekte und
Auswirkungen kénnen
nicht immer abgegriffen

werden.
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B-3 |18 |Ich kenne das Ichikawa-Diagramm, aber |Keine Nutzung von
nutze es nicht. Hilfswerkzeugen.
B-3 |19 |(Veradnderung der Tatigkeiten) Man sitzt | Mehr Buroarbeit durch
jetzt mehr im Bulro Digitalisierung.
B-3 |20 |lch finde es wirklich Schade, dass man siehe 19
weniger in Produktion ist. Der
Schichtfuhrer ist so eine Zwischenposition
zwischen Produktion und Biro. Bei uns
haben wir noch eine gute Mischung.
Obwohl die Buroarbeit immer mehr wird.
B-3 |21 |lIch hatte jetzt keine Probleme mit der Keine Probleme durch
Umstellung auf den Computer und der Verénderung durch
Buroarbeit. Ich bin da recht flexibel. Computer, da flexibel.
B-3 |22 |Ich denke mal, wenn man nur stur seinen | Veranderung wichtig,

Weg geht kommt man nicht weiter. Man
muss sich mit seiner Umwelt verandern.

Wer da nicht mit zieht, fallt links oder

ansonsten keine Zukunft.
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rechts runter.

B-3 |23 |Ich nutze das Internet um mal auch auf Nutzung von Internet um
eine andere Art und Weise Ideen zu Ideen zu holen.
holen. Hier gibt es viele "ldeengeber", die
sich ihre Sache irgendwoher holen. Ich
md&chte das gerne nachlesen oder etwas
Anderes dazu zu finden.

B-3 |24 |Im Intranet wurde mal versucht IntranetfOr-lnformationen;
Fehlerkataloge abzulegen. Es sind schon | abertnfos-verstauben:
so viele Versuche gestartet worden
Informationen zusammenzuschreiben und
auf einem Server abzulegen. Die sind alle
in den Servern verstaubt.

B-3 |25 | (Informationen im Internet) Wenn man informationen-tber
einen Internet Zugang hat, dann ja, lnternet:

B-3 |26 |Den Umgang mit diesen Informationen Umgang mit

halte ich fir sehr wichtig, um neues

Informationen wichtig um
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Wissen zu gewinnen und sich zu

verandern und um weiter zu kommen.

neues Wissen zu

generieren und weiter zu

kommen.
B-3 |27 |Man kann es als Uberlebensnotwendige | Umgang mit
Kompetenz ausdriicken. Informationen
Uberlebensnotwendig.
B-3 |28 |Software-Systeme spielen eine groB3e Software-Systeme
Rolle bei der taglichen Arbeit. Mit der spielen groB3e Rolle bei
AS400 (ERP-System) kontrolliere ich die |téglicher Arbeit. Software-
Lagerbestande. Mit dem BDE-Programm | Systeme zur Kontrolle.
kontrolliere ich den Status der Maschinen.
Mit Atoss
(Personalverwaltungsprogramm)
kontrolliere ich das Personal. Alles dreht
sich um Kontrolle.
B-3 |29 |Ich finde schon, dass der Umgang mit Durch Digitalisierung

dem Computer fir den Industriemeister
sehr wichtig ist. Es wird ja immer mehr
digitalisiert. Mit irgendwelchen

handschriftlichen Zetteln kommt man

Umgang mit Computer

wichtig.
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heutzutage nicht mehr weiter. Mit den
digitalen Technologien, wie
beispielsweise einem Touchscreen muss
man schon umgehen kénnen. Wenn man
manche Leute sieht, die am Computer mit
der Computermaus in der Luft

"rumfuchteln".

B-3 |30 |Ich wurde jetzt meine Kollegen Kollegen mittelmaBig bis
mittelmaBig bis gut einschatzen beim gut in Umgang mit
Umgang mit dem Computer. Es ist aber | Computer.
schwer zu beurteilen.

B-3 |31 Ich denke nicht, dass es einen Kein Zusammenhang

Zusammenhang zwischen dem Alter und
dem Umgang mit dem Computer gibt. Ein
anderer Kollege (etwas alter) und ich, wir
waren friher richtig fit am Computer. Ein
anderer Kollege (etwas jinger), der
kommt eher aus dem léndlichen und er ist
da nicht ganz so fit. Er kommt aber schon
klar. Man muss sich ja anpassen. Aber

wenn ich den Kollegen aus dem anderen

zwischen Alter und

Umgang mit Computer.
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Bereich sehe. Der hat schon echt zu
kampfen. Die rufen mich &éfters mal an bei

Problemen.

B-3

32

Motivation ist schon ein wichtiger Punkt,
weil unmotivierte Mitarbeiter schlecht
arbeiten. Das erlebt man immer wieder.
Man sollte diese Leute schon motivieren
kénnen, wobei wir als Industriemeister an
sich das auch sicherlich versuchen und
probieren. Das Personal wird demotiviert
durch das Umfeld.

Motivation von Mitarbeiter

wichtig.

B-3

33

(Motivation im Zuge der Digitalisierung)
Ja das ist wichtig. Die Kompetenz der
Motivation gehért dazu und muss sein.
Sonst funktioniert es in der Produktion

nicht.

Motivationskompetenz

wichtig.

B-3

34

Die wichtigste Kompetenz des
Industriemeisters ist der Umgang mit dem
Computer und die fachliche Fihrung von

Mitarbeitern. Das sollte eins werden.

Wichtigste Fahigkeit ist
der Umgang mit dem
Computer und fachliche

Fihrung von Mitarbeitern.
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B-3 |35 |Meine Starken sind mit Sicherheit der Starken Umgang mit
Umgang mit dem Computer. Meine Computer. Schwache
Schwache ist der Umgang mit dem Umgang mit Personal.
Personal. Ab und zu werde ich mal etwas
lauter, was man dann hinterher wieder
bereut.

B-3 |36 |(Umgang mit Daten/Informationen und Filtern von

Analysen) Noch komme ich klar damit.
Man muss sich die Sachen raussuchen
die man braucht. Und das was man nicht
braucht muss man nicht bertcksichtigen,

weil sonst einem der Kopf platzt.

Informationen/Daten/Aus

wertungen wichtig.
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Anhang G7 — Auswertung Experteninterview Verfahrensmechaniker A-1

Fall | Nr. |Paraphrase Generalisierung Reduktion
EA- |1 Ich habe Autoschlosser gelernt und war | iruntersehiedlichen K1: Folgende Tatigkeiten missen durch den
1 dann im Bergbau tétig. Ich habe in vielen | Berufentatiggewesen-: Meister durch die Digitalisierung
verschiedenen Berufen gearbeitet. Ich 1996 in-der Firma durchgefihrt werden: - Bearbeitung von E-
habe hier 1996 als Anlagenfahrer angefangen. Mails - Auswertungen uber die Produktion
angefangen. AnschlieBend wurde ich
Einrichter.
EA- |2 7 bis 8 Jahre arbeite ich unter meinem Arbeitet 7 bis- 8-Jahre K2: Meister muss mit Daten umgehen,
1 jetzigen Schichtleiter. Ich hatte aber unter seinem erstellen und auswerten kénnen.
schon 5 oder 6 Schichtleiter. Industriemeister. Hatte
schon 5-6 verschiedene
Vorgesetzie.
EA- |3 Mein Verhaltnis zu meinem Meister Verhéltnis beruht auf K3: Fachkompetenz Spritzguss wichtig, weil:
1 beruht auf gegenseitige Achtung auf gegenseitige Achtung. - um ein Einrichter Tipps zu geben - muss
beruflicher Ebene, also ein gutes Kein-privater Kontakt: auf Einrichter verlassen kénnen -

Verhaltnis. Privat haben wir nichts

miteinander zu tun.
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EA- Mein Schichtfuhrer und ich sind Gute Zusammenarbeit. K4: Trotz Digitalisierung Fachkompetenz im

1 altermaBig auseinander und sind auch AltermaBigauseinander- | Spritzguss notwendig.
verschieden, aber wir haben eine gute
Zusammenarbeit.

EA- Am Freitag macht er fir den Montag den | Persenal-sucht-sich K5: Folgende Vorgehensweise bei der

1 Produktionsplan fertig. Die Einrichter automatisch-nach-Plan Problemanalyse: - muss wissen an wen er
haben ihren bestimmten Bereich. Da wird | ihre-Arbeit—Konirolle sich zu wenden hat - Ursachenanalyse |auft
auch mal gewechselt. Das durch-Meister bei Uber Einrichter - geht linear vor
Konfektionspersonal und die Schichtbeginn.

Anlagenfahrer arbeiten automatisch nach
diesem Plan. Er kontrolliert bei
Schichtbeginn, ob die Leute tatséchlich

auch so arbeiten.

EA-

Im Anschluss macht er den Plan mit der
Fertigungssteuerung fur den kommenden
Tag. AnschlieBend bearbeitet er die E-
Mails. Mein Schichtleiter macht auch
gleich die Auswertungen des Vortages.
Da dreht es sich hauptsachlich um
Ausschuss. Er fragt dann bei uns

Einrichtern nach.

Bearbeitung von E-Mails.

Auswertungen des

Vortags.

K6: Meister sollte vernetzt Denken kénnen
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EA- Der Industriemeister muss mit solchen Meister muss mit Daten | K7: Tétigkeiten des Meisters durch
1 Daten (E-Mails/Auswertungen) umgehen |umgehen kénnen. Muss | Digitalisierung gravierend veréndert. -mehr
kénnen. Auf dieser Ebene muss er das Dateien erstellen und Tatigkeiten mit digitalen Medien
kénnen. Er muss Dateien erstellen und auswerten kénnen.
auswerten kénnen. Das ist schon extrem
wichtig.
EA- Er kennt sich fachspezifisch grundlegend | Kennt sich fachspezifisch | K8: Meister missen computerspezifisch
1 aus. Er war ja selbst Einrichter. Er muss | aus. Muss Einrichter geférdert werden.
sich aber auf die Einrichter verlassen vertrauen kénnen, da kein
kénnen, weil er kann ja die einzelnen Detailwissen méglich.
Produkte und Werkzeuge nicht tiefgriindig
kennen.
EA- Er kennt sich allgemein im Spritzguss Muss sich im Spritzguss | K9: Motivation ist die wichtigste Kompetenz

aus. Er muss das auch, weil er muss den

Einrichter auch mal Tipps geben kénnen.

auskennen um
Einrichtern Tipps geben

zu koénnen.

trotz Digitalisierung
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EA- |10 | (Digitalisierung/Fachkompetenz) Er muss | Trotz Digitalisierung K10: Stérken liegen in der Fachkompetenz
1 auf alle Félle weiterhin sich fachlich gut Fachkompetenz im und in der Motivation
auskennen im Spritzguss. Man kann Spritzguss notwendig.
beispielsweise nicht einfach einen
Schichtleiter von der Extrusion im
Spritzguss einsetzen.
EA- |11 | (Problemanalyse) Das ist Bei Problemanalyse muss | K11: Schwéache Umgang mit Computer,
1 problemspezifisch. Er kontaktiert Meister nur wissen an Auswertungen, Informationen und Daten
meistens die Serviceabteilungen. Er muss | wen er sich zu wenden
im Prinzip nur wissen an wen er sich zu hat.
wenden hat.
EA- |12 | Die Ursachenanalyse machen meistens | Ursachenanalyse lauft
1 die Einrichter und nicht der Meister, weil | Gber Einrichter, da
die Einrichter mehr mit den Maschinen Einrichter mehr
vertraut sind. Detailwissen haben.
EA- |13 | Er geht bei der Problemanalyse eher Geht linear vor, da zu

linear vor. Das Ganze ist so komplex. Er

kann nicht alles wissen.

komplex fir ihn.
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EA- |14 | Der Meister sollte linear und vernetzt bei | Sollte sowohl linear als
1 Problemen Vorgehen. Ich finde beides auch vernetzt Denken
wichtig. Nebenwirkungen missen kénnen. Nebenwirkungen
bericksichtigt werden. sollten mitbericksichtigt
werden.
EA- |15 |Im Prinzip haben sich die Tétigkeiten des | Tatigkeiten des Meisters

Schichtleiters die letzten Jahre gravierend
verandert. Beispielsweise bekommt man
den Produktionsplan digital und nicht
mehr gedruckt. Der Einrichter kann sich
jetzt selber ein Bild machen, was als
nachstes zu produzieren ist. Vorher hat
das eine halbe, dreiviertel Stunde mit dem

Schichtleiter gedauert.

durch Digitalisierung

gravierend verandert.
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EA- |16 | Wie schon zu Beginn erwahnt, sollten Computerspezifische

1 computerspezifische Kompetenzen beim | Kompetenzen sollten
Meister geférdert werden. Man sollte beim Meister geférdert
beispielsweise Excel-Dateien und werden.
PowerPoint-Présentation erstellen
kénnen. Solche Programme sollten
geschult werden.

EA- |17 | Mein Schichtleiter hat sich veréandert. Er | Viel mehr Tétigkeiten

1 hat nicht mehr die Tétigkeiten von friher. |durch digitale Medien
Es sind vielmehr Téatigkeiten mit dem aufgrund von
Computer dazugekommen. Digitalisierung.

EA- |18 |Das Wichtigste ist wahrscheinlich, dass Motivation als wichtigste

der Schichtleiter oder Uberhaupt
Vorgesetzte ihre Mitarbeiter motivieren
kénnen. Denn nur mit motivierten
Mitarbeitern, kann ein Unternehmen

erfolgreich sein.

Kompetenz eines

Meisters.
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EA- |19 | (Motivation) Diese Kompetenz wird immer | Motivation von Mitarbeiter
1 wichtig bleiben. wird trotz Digitalisierung
immer wichtig bleiben.
EA- |20 |Im Zuge der Digitalisierung missen Mitarbeiter mussenim
1 Mitarbeiter in der Lage sein auf bestimmte | Zuge-derDigitalisierung
Daten zugreifen zu kénnen. Zum Beispiel |aufDatenzugreifen:
auf Ausschusse, Auftrdge und produzierte
Mengen.
EA- |21 |Die Motivation ist eine Starke meines Fachkompetenz und
1 Meisters. Auch die Fachkompetenz ist Kompetenz in Motivation
eine Starke. Starke des Meisters.
EA- |22 | Computerarbeit ist eine Schwache Umgang mit Computer
1 meines Schichtleiters. Schwéche.
EA- |23 | Er hat Schwéachen mit den ganzen Schwachen in Umgang

Auswertungen, Informationen und Daten.

mit Auswertungen,

Informationen und Daten.
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Anhang G8 — Auswertung Experteninterview Verfahrensmechaniker A-2

Fall | Nr. |Paraphrase Generalisierung Reduktion
EA- |1 Ich bin 1961 geboren. Ich bin gelernter Im-Unternehmen als K1: Fachkompetenz des Meisters wird
2 Facharbeiter flr industrielle ungelernter begonnen. bendtigt um sich durchzusetzen und
Mobelfertigung und habe in dieser Entscheidungen zu treffen.
Branche gearbeitet. Danach habe ich hier
im Unternehmen angefangen. Ich war hier
ein absoluter Quereinsteiger. Es war fur
mich alles neu. Ich bin dann vom
Schichthelfer zum Anlagenfahrer,
Einrichter und stellvertretenden
Schichtleiter aufgestiegen.
EA- |2 Ich bin hier seit 1991. Juni 1991. Seit 1991 im K2: Folgende Vorgehensweise bei
2 Unternehmen. Problemen: -Analyse gemeinsam mit
Einrichter - individuelle Betrachtung von
Problemen
EA- |3 Ich arbeite jetzt schon acht bis zehn Jahre | Arbeitet schon-8-10-Jahre | K3: Vernetztes Denken ist wichtig.
2 unter meinem jetzigen Industriemeister. | unterjetzigem-Meister-

Ich kenne ihn gut.
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(Verhéltnis zum Vorgesetzten) Gut. Ich
habe jetzt keine Probleme mit
irgendwelchen Autoritaten, egal ob sie
junger (Industriemeister relativ jung) oder
alter sind. FUr mich kommt es nur auf den
Umgang mit mir an, wie beispielsweise

wie er Informationen Uberbringt.

K4: Umgang mit Daten/Informationen: - eine
Pflicht - Meister brauchen mehr Daten -

Priorisierung von Daten wichtig

EA-

Also fachlich kann ich ihn jederzeit was

Fachlich guter Meister.

K5: Arbeit hat sich wie folgt durch

irgendwelche Probleme habe, frage ich

ihn und er hilft mir meistens weiter.

2 fragen, wenn ich mal nicht weiterweif3. Meister kann sich Digitalisierung verandert: - Mehr Analysen -
Und was mir an ihm geféllt, er kann sich | durchsetzen. Meister gerne mitgemacht
auch mal durchsetzten. Auch gegenutber
seinem Vorgesetzten.
EA- Er ist fachlich besser als ich. Auch in Fachlich im Spritzguss K6: Industriemeister alleine in der digitalen
2 puncto Spritzgusstechnik. Wenn ich besser als Einrichter. Welt erschlagen. Zusammenarbeit mit

Einrichter notwendig.
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Ja, weil das ein ganz schneller und kurzer
Anlaufpunkt ist. Ich nehme das Telefon
und rufe ihn kurz an und habe dann

meine Information.

K7: Umgang mit Computer als

Grundvoraussetzung flr Industriemeister.

sinnvoll und nicht wahllos.

EA- Wenn ich eine Datenbank habe, wo Datenbank-mit K8: Motivation ist wichtig und wird durch
2 Fachwissen mit Problemen und Lésungen | Fachwissen-dauerttdnger | Anerkennung von Arbeit geférdert
abgespeichert ist, dann muss man ein als-Meisteranzurufen-
Suchsystem mit Stichpunkten integrieren.
Die Einrichter suchen immer anders. Das
dauert bestimmt langer als den
Schichtleiter anzurufen.
EA- Unser Industriemeister macht die Personalplane werden K9: Schwéchen: - emotionale Kontrolle -
2 Personalplédne. Er macht diese auch durch Meister sinnvoll Defizite in Umgang mit Daten/Informationen
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Problem es ist und was wir bis jetzt
unternommen haben. Meistens bevor wir
ihn fragen, haben wir schon ein paar
Sachen ausprobiert. AnschlieBend

Uberlegen wir gemeinsam was die

Einrichtern.

EA- |10 |Er behalt immer die Ubersicht und ist Meister hat immer die K10: "Digitalkompetenz" ist wichtig

2 gerecht, also er bevorzugt niemanden. Er | Ubersicht-und-ist-gerecht:
kann austeilen und einstecken.

EA- |11 | Er gibt uns immer klare Anweisungen. Es | Meister-gibt-immerklare

2 andert sich ja dauernd immer was und wir | Arweisungen-—Einrichter
werden da von ihm auch relativ ziigig werden-Uber-Anderungen
Uber die Anderungen informiert. informiert.

EA- |12 |Ich flhle mich unter ihm wohl, was jetzt Fahlt sich wohl unter

2 der Umgang und die Fachkompetenz Meister, aufgrund
betrifft. Wie er seine Arbeiten verteilt und | Umgang und
riberbringt. Fachkompetenz.

EA- |13 | (Problemlésung und Analyse) Er Problemanalyse erfolgt

2 erkundigt sich zuerst, also was fir ein gemeinsam mit
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nachsten Schritte sind.

oder andere Mal auch Entscheidungen

treffen.

EA- |14 | (Nebeneffekte) Nein, es kommt immer Vernetztes Denken

2 drauf an. Es ist schon individuell, je abhangig vom Problem.
nachdem wie groB das Problem ist.

EA- |15 | (Problemkomplexitat) Nach meiner Meister kann

2 Meinung schon. Es ist selten, dass er Problemkomplexitat
nicht mehr weiterweiB. Irgendwie findet er | abgreifen.
immer eine sinnvolle Lésung.

EA- |16 | (Vernetztes Denken) Finde ich sehr Vernetztes Denken ist

2 wichtig. Die Einrichter missen das ein wichtig.
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Ich kann mich erinnern, wo ich hier
angefangen hatte und der Schichtleiter im
Urlaub war, habe ich mal ein Werkzeug
zu frih abgebaut, weil ich den
Produktionsplan missverstanden habe. Im
Anschluss war es so ein durcheinander,
dass ich den Industriemeister im Urlaub
anrufen musste. Er hat mir damals
gesagt, du musst eine Entscheidung
treffen und das verantworten kénnen.
Wichtig ist, dass die Produktion lauft und
die Leute sinnvoll eingesetzt werden. Also
man muss eine Entscheidung treffen und
mdglichst schauen das die Produktion

[Auft.

Entscheidungen miussen
vom Meister getroffen

werden.

EA-

18

(Umgang mit Informationen und Daten) Er
beschafft sich schon Informationen. Er
weif3 auch meistens, wo er diese
herbekommt. Also wenn er irgendwas
wissen muss, dann weil3 er, wenn er

anzurufen hat.
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kann damit "zugeschuttet" werden. Also
diese digitalen Daten kénnen dich
dermafen Uberfordern, wenn du nicht
weiBt wie man diese bisschen vorfilterst.
Wenn ich alleine schon die neuen

Engelmaschinen sehe. Was man da an

EA- |19 |Ich als Einrichter brauche nicht so viele Industriemeister brauchen
2 Daten, wie der Industriemeister. mehr Daten als Einrichter.
EA- |20 |Vom Umgang mit dem Computer kennt er | Einrichter kennt sich
2 sich genauso gut aus wie ich. Ich sage besser mit Auswertungen
mal so, bei der Erstellung von Tabellen aus. Umgang mit
und Auswertungen kenne ich mich etwas | Computer gleich.
besser aus. Deshalb fragt er mich auch
meistens ob ich ihm schnell helfen kann.
EA- |21 | Man muss Informationen und Daten Umgang mit
2 umgehen kénnen, sage ich mal so. Informationen und Daten
eine Pflicht.
EA- |22 |Digitalisierung in Form von Daten Umgang mit Daten ist
2 erheben ist ja heute kein Problem. Man sehr wichtig in Form von

Prioritaten setzen.
Erfahrung wird dafir

bendtigt.
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Daten geliefert bekommt. Also zu wissen,
welche Daten wichtig sind ist sehr wichtig
nach meiner Meinung. Daten sammeln
kann jeder, aber diese richtig zu
gewichten und Prioritaten zu setzen finde

ich wichtig und man braucht dazu

Arbeit der Industriemeister verandert. Es
mussen deutlich mehr Auswertungen in
Form von Diagrammen und Tabellen
gemacht werden. Jetzt mussen
Tendenzen erkannt werden. Geht es
aktuell Berg auf oder Berg ab
beispielsweise. Haben wir irgendwelche

Schwankungen oder Spitzen? Also es

Erfahrung.
EA- |23 |Einer der frisch IT studiert hat und schéne | Gewichtung von Daten ist
2 Auswertungen und Tabellen erstellen wichtig.
kann, aber nicht wei3 welche Daten
wichtig sind natzt einem recht wenig.
EA- |24 | (Veradnderung durch digitale Arbeit der Meister hat
2 Technologien) Ja natirlich hat sich die sich durch digitale

Technologien veréndert.

Analyse der Produktion
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wird heutzutage alles genauer, gréBer

und haufiger verlangt.

machen kann, mache ich oder jemand
anderes. Du musst immer
zusammenarbeiten, ansonsten ist der

Industriemeister damit alleine erschlagen.

EA- |25 |Diese Veranderung hat mein Veréanderung wurde
2 Industriemeister gerne mitgemacht. Ich gerne von Meister
kann zumindest nicht das Gegenteil mitgemacht.
behaupten, auch wenn es meistens heif}t
- "schon wieder eine Tabelle. Fur was
schon wieder eine Auswertung". Aber es
wird ja immer einen Grund geben, warum
das jemand wissen will.
EA- |26 |Meistens heiBt es bis dahin missen Industriemeister alleine in
2 Daten gesammelt werden. Was er nicht | der digitalen Welt

erschlagen.
Zusammenarbeit mit

Einrichter notwendig.
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Wenn man jung ist und von Anfang an mit
digitalen Technologien gearbeitet hat, fallt
das einem relativ leicht. Friher hat man
das alles im Kopf gehabt oder auf einem
Zettel mit einer Notiz oder in einem
Bichlein. Aber das funktioniert
heutzutage nicht mehr. Wichtige
Informationen mussen fur alle
bereitgestellt werden. Und das geht nun
mal nur Uber ein modernes
Kommunikationssystem, wie
beispielsweise E-Mails oder einer
Datenbank. Das ist schon wichtig und
man muss zumindest ein Minimum an
Kompetenz mitbringen, dass man weil3
wie man die Programme bedient und

sinnvoll nutzt. Das muss sein.

Umgang mit Computer
als Grundvoraussetzung

fUr Industriemeister.

28

Also Motivation ist allgemein extrem

wichtig.

Motivation allgemein

wichtig.
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einen guten und schlechten Tag hat. Man
merkt ihm das auch an. Man merkt ihm
das an der Gestik und Ausdrucksform an.

Es ist aber nicht extrem.

EA- |29 | Unser Schichtfihrer erkennt unsere Arbeit | Durch Anerkennung von
2 an und wenn man das in irgendeiner Arbeit Motivation von
geeigneten Form ausdrucken kann, Mitarbeitern.
motiviert das einen. Wenn man weifB,
dass das zusammentragen von Daten fur
eine Auswertung aufwendig ist und der
Industriemeister weiB das, jetzt vor allem
was digitale Daten betrifft.
EA- |30 |Also ich finde er kann gut organisieren. Er | Meister kann gut
2 kann meistens auch die Komplexitat von |organisieren. Kann
Aufgaben einschatzen und priorisieren. Komplexitat der Aufgaben
gut einschéatzen und
priorisieren.
EA- |31 |Seine Schwéachen sind wie bei jedem Schwéche in der
2 anderen Menschen auch, dass man mal | emotionalen Kontrolle.

445




bekommt und wie er diese an seine
Mitarbeiter weitergibt. Wissen im
Gedachtnis zu haben ist nicht schlecht,
aber man muss dieses Wissen auch
irgendwie weitergeben kénnen. Da muss

man schon wissen wie.

EA- |32 |(Umgang mit Computer) Er kennt sich Kennt sich mit dem

2 schon aus. Es ist schon selten, dass er Computer einigermaBen
mich bezlglich Programmen was fragt. aus. Defizite bei Tabellen
Das einzige sind Tabellen und und Diagrammen.
Diagramme.

EA- |33 | Der Industriemeister muss Fachkompetenz

2 Fachkompetenz besitzen, damit er notwendig um
Entscheidungen treffen kann und die Entscheidungen treffen
Wichtigkeit dessen richtig einschatzen zu koénnen.
kann.

EA- |34 | Er muss wissen, wo und wie er Kompetenz wie und wo

2 Informationen aus der digitalen Welt man Informationen aus

digitaler Welt zieht ist
wichtig. Weitergabe
dieser Informationen

auch.
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Anhang C9 — Auswertung Experteninterview Verfahrensmechaniker A-3

Fall |Nr. |Paraphrase Generalisierung Reduktion
EA- |1 Ich stamme aus der ehemaligen DDR. Bin | Ausbildung-zum K1: Motivationskompetenz ist wichtig, weil
3 dort 10 Jahre zur Schule gegangen und | Verfahrensmechanikerin | motivierte Leute besser arbeiten.

habe dann zwei Jahre lang meine der DDR gemacht.

Ausbildung als Facharbeiter fur plastische

Verarbeitung gemacht. Dann war ich

zwei, drei Jahre in der Armee. Nach der

Wende habe ich in Neustadt an der

Maschine gearbeitet.
EA- |2 Ich bin seit 1997 im Unternehmen. Seit 1997 im K2: Fachkompetenz auch in Zukunft wichtig
3 Unternehmen
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EA- Ich habe damals mit meinem jetzigen Schon-damals-mit-Meister | K3: Umgang mit Computer wichtig, da mehr
3 Schichtfihrer schon zusammengearbeitet. am Computer gearbeitet werden muss.
zusammengearbeitet.
EA- Ich habe eigentlich ein gutes Verhéltnis Gutes Verhaltnis zum K4: Solider Umgang mit dem Computer
3 zu meinem Schichtftihrer. Das habe ich
schon friher gehabt und jetzt immer
noch.
EA- Mein Meister fihrt seine Fertigung Meisterzu-freundlich-zd | K5: Umgang mit Daten ist wichtig.
3 eigentlich ganz gut. Ein kleines Problem | Persenal—Seolite-straffer
hat er. Er musste straffer fihren. Er ist
sozusagen ein bisschen zu human, da ihn
auch die Leute schon lange kennen.
EA- Er schafft es eigentlich das Personal und | Meistersehafft-die
3 die Einrichter immer zu motivieren. Mitarbeiter zu motivieren.
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fachspezifisch auskennen. Das wiirde ich

schon sagen.

EA- |7 Die Fahigkeit der Motivation ist eigentlich | Motivationskompetenz ist
3 schon wichtig. wichtig.
EA- |8 Mein Vorgesetzter kennt sich Meister kennt sich
3 fachspezifisch gut aus. Er war ja, wie fachspezifisch gut aus.
gesagt, Einrichter. Er kennt sich mit den
Maschinen jetzt auch noch aus.
EA- |9 Er kennt sich eher an Computern aus als | Kenntsich-besseram
3 ich. GComputer-aus-als
EA- |10 | Zukulnftige Schichtflhrer missen sich Fachkompetenz auch in
3 eigentlich trotz Digitalisierung Zukunft wichtig.
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EA- |11 |Bei Problemen an Maschinen missen wir | Meister-delegiert-die
3 die zustédndigen Fachabteilungen Problemldsung an die
informieren, wie beispielsweise die Einrichter:
Elektriker oder die Prozessoptimierer bei
Folienproblemen. Der Meister sagt immer
nur wir sollen uns an die zustandigen
Personen wenden.
EA- |12 | Der Schichtleiter muss jetzt immer mehr | Meister muss mehr am
3 am Computer machen. Der Umgang mit | Computer machen.
dem Computer ist in der heutigen Zeit ist | Umgang mit Computer
das schon ziemlich wichtig. wichtig.
EA- |13 |Durch den Computer hat man jetzt mehr | MehrMéglichkeiten-durch
3 Moglichkeiten. Computer.
EA- |14 |Der Umgang mit Daten ist schon wichtig. | Umgang mit Daten ist
3 wichtig.
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EA- |15 | Die Kompetenz der Motivation von Motivationskompetenz ist
3 Mitarbeitern ist sehr wichtig, wirde ich wichtig.

sagen.
EA- |16 |Motivierte Leute machen ihre Arbeit Motivierte Leute arbeiten
3 besser und achten mehr auf die besser.

produzierte Qualitat. Die Leute mal loben

wegen ihrer Arbeit machen die wenigsten.
EA- |17 |Mein Meister ist eigentlich in allen Meister spricht viel mit
3 Bereichen ganz gut. Er spricht viel mit Mitarbeitern.

den Leuten und fragt auch mal nach ihren

Problemen.
EA- |18 |Als Schwéche wirde ich mal sagen, dass | Meister-solite-bisschen
3 er manchmal bisschen strenger sein strenger sein.

musste. Er ist halt zu gutmuitig.
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19

Im Umgang mit dem Computer ist er

eigentlich schon ganz gut.

Solider Umgang mit dem

Computer.
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Anhang G10 — Auswertung Experteninterview Verfahrensmechaniker B-1

Fall | Nr. |Paraphrase Generalisierung Reduktion
EB- |1 Ich habe als Werker vor 24 Jahren Veor-24-Jahren-als Werker | K1: Meister versucht Mitarbeiter auf
1 angefangen. AnschlieBend war ich angelfangen. Banach Aufgaben zu motivieren
Einrichter und seit 8 Jahren bin ich stellv. | Einrichterund-seit8
Schichtleiter. Jahren steliv.
EB- |2 Ich arbeite jetzt seit 8 Jahren unter Arbeitet seit 8-dahren K2: Meister braucht selber Motivation
1 meinem jetzigen Meister. unter seinem jetzigen aufgrund langjahriger Zugehdrigkeit
Meister.
EB- |3 Wir haben ein partnerschaftliches Partnerschaftliches K3: Stérken liegen in der Fachkompetenz
1 Verhaltnis, aber er ist immer noch mein Verhaltniszum-Meister- Spritzguss
Chef. Wir diskutieren Uber Probleme und
haben dabei auch mal verschiedene
Meinungen, aber am Ende wird es so
gemacht wie der Chef das méchte.
EB- |4 Wir haben beide den Akademiemeister Beide-Akademiemeister | K4: Fachkompetenz wichtig, da Meister
1 gemacht. Er hat das zu Ende gemacht gemacht. Ansprechpartner fur Probleme ist und

und wurde Schichtleiter und ich musste

als Einrichter weiterarbeiten. Einer von

Entscheidungen treffen muss.
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uns musste in der Produktion bleiben.

EB- Ich habe die Weiterbildung zum Meister | Weiterbildung-nur-zur K5: Vernetztes Denken wichtig, um
1 nur zur Hélfte abgeschlossen. Ich durfte | Halfte-abgesehlossen,-da | Probleme besser I6sen zu kénnen.
nie den zweiten Abschnitt von der Firma | Unternehmen-nicht-wollte:
machen, weil nur einer die Fertigung
leiten durfte.

EB- Er geht mit dem Personal fachlich um. Meister geht mit dem K6: Durch Computer mehr Arbeit fur den
1 Wenn Probleme da sind, dann werden die | Personalfachlich-um- Schichtleiter, aber dafiir kann er besser
geklart. Er verteilt die Aufgaben die zu arbeiten wegen mehr Daten.

machen sind. Wie das meiste gemacht

wird, entscheiden meistens wir Einrichter.
EB- Er versucht selbstversténdlich die Werker | Meister versucht K7: Schwéche im Umgang mit Personal.
1 und uns Einrichter fir unsere Aufgaben Mitarbeiter fur Aufgaben

zu motivieren. zu motivieren.
EB- (Motivationskompetenz) Nach so vielen Meister braucht selber K8: Schulungen in Umgang mit Computer

Jahren braucht er auch ein bisschen mehr

Motivation aufgrund

langjahriger

notwendig.
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Motivation.

Zugehorigkeit.

EB- |9 Er kennt sich echt fachspezifisch sehr gut | Meister kennt sich K9: Umgang mit Computer notwendig.
1 im Spritzguss aus. fachspezifisch sehr gut im
Spritzguss aus.

EB- |10 |Fachkompetenz ist immer noch wichtig fir | Fachkompetenz immer K10: Verarbeitung von Informationen wichtig.
1 den Meister. Er ist ja immerhin der noch wichtig, da

Ansprechpartner bei Problemen. Wenn Ansprechpartner fir

die Werker und wir nicht weiterkommen, | Probleme.

holen wir den Schichtleiter dazu.
EB- |11 | Er hort sich das Problem an. Hort sich Probleme an
1 AnschlieBend versuche ich selbst das und-entscheidet am

Problem zu analysieren. Wenn eine Ende-:

Entscheidung getroffen werden muss,

dann macht er das.
EB- |12 | Er versucht verschiedene Sachen bzw. Versucht Nebeneffekte

Nebeneffekte bei der Analyse in Betracht

bei der Analyse in
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Zu ziehen.

Betracht zu ziehen.

EB- |13 |Das vernetzte Denken vom Schichtleiter | Vernetztes Denken
1 halte ich fir sehr wichtig, weil jede wichtig, um Probleme
Information sehr wichtig fur uns ist. Umso | besser I6sen zu kénnen.
mehr Daten wir zu einem Problem haben,
desto mehr kénnen wir auswerten. Wenn
wir weniger Informationen zur Verfligung
haben, kbnnen wir weniger zu der
Problematik sagen.
EB- |14 |Es hat sich viel verandert in den letzten In-den-letzten Jahren viel
1 Jahren durch die Digitalisierung. Nach verandert durch
meiner Meinung sind wir immer noch Digitalisierung.
hinten dran.
EB- |15 |Durch den Computer hat der Schichtleiter | Durch Computer mehr

mehr Arbeit. Deutlich mehr, aber daflr
stehen ihm mehr Daten zur Verfligung.

Dadurch kann er besser arbeiten.

Arbeit fir den
Schichtleiter, aber dafiir
kann er besser arbeiten

wegen mehr Daten.
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EB- |16 | Mein Meister kam mit der Verédnderung Meister kam mit
1 durch die Digitalisierung aus meiner Sicht | Verdnderung-durch
gut klar. Digitalisierung gut klar.
EB- |17 |Seine Starken liegen in der Stérken liegen in der
1 Fachkompetenz aufgrund seiner hohen Fachkompetenz aufgrund
Erfahrung. hoher Erfahrung
EB- |18 |Ich persénlich finde das wichtig. Weil Fachkompetenz ist

wenn ich ein Problem habe, stehen viele
Leute einfach nur rum und warten auf die
Entscheidung des Meisters. Ein Meister
mit viel fachlicher Kompetenz I6st das
Problem in drei Minuten. Ohne diese
Erfahrung im Spritzguss wirde er das
Problem auch nach einer Stunde nicht

[6sen. Das ist Fakt.

wichtig um
Entscheidungen treffen

zu koénnen.
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EB- |19 |Seine Schwéchen liegen im Umgang mit | Schwéchen im Umgang
1 dem Personal. Er musste als mit dem Personal.
Vorgesetzter alle gleichbehandeln. Aber
das geht halt nicht immer.
EB- |20 |Der Umgang mit dem Computer ist flr Umgang mit Computer
1 sein Alter schon gut. Aber Schulungen solide fur Alter.
waren hier nicht verkehrt, damit wir alle Schulungen werden
auf dem neuesten Stand sind. bendtigt.
EB- |21 | Wir kommen nicht um digitale Umgang mit Computer
1 Technologien herum. Wir sind im 21. notwendig.
Jahrhundert. Wir missen mit dem
Computer umgehen kénnen. Das ist fur
uns sehr wichtig, ob wir wollen oder nicht.
Wir missen da mitziehen.
EB- |22 |Der Umgang mit dem Computer ist eine | Umgang mit Computer
1 notwendige Kompetenz. notwendig.
EB- |23 |Ich als Vertreter bekomme zwischen 50 | Meisterbekemmt-50-80
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und 80 E-Mails am Tag.

Mails-am Tag:

EB- |24 | Man muss erst mal diese Informationen Verarbeitung von
1 verarbeiten kbénnen. Vor allem wenn ich Informationen wichtig.
meinen Meister vertreten muss. Ich kann
da nicht alle 300-400 Mails der letzten
Wochen nachlesen.
EB- |25 |Es geht aber erstmals darum diese Informationen zu haben
1 Informationen zu haben. ist wichtig.
EB- |26 |Ich denke mein Meister ist offen flr neue | Meister-ist-offenfarneue
1 Sachen. Das finde und sehe ich als Veranderungen.

positiv an ihm.
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Anhang C11 — Auswertung Experteninterview Verfahrensmechaniker B-2

dementsprechend passen. Die
Fachkompetenz und die
Mitarbeiterfihrung sind bei ihm auch

vorhanden.

Fall | Nr. |Paraphrase Generalisierung Reduktion
EB- |1 Ich habe hier von 1996 bis 1999 gelernt. | Seit1996-im K1: Fachkompetenz beim Meister
2 AnschlieBend habe ich hier als Einrichter | Unterrehmen: vorhanden.
gearbeitet. Seitdem bin ich hier im
Dreischichtbetrieb.
EB- |2 Ich arbeite schon 8 Jahre lang unter 8-Jahre-fang-schonunter | K2: Motivation der Mitarbeiter durch Lob.
2 meinem jetzigen Vorgesetzten. Mein dem-Meister. Gutes
Verhéltnis ist eigentlich gut. Wenn ich Verhaltnis, solange man
meine Arbeit mache, dann funktioniert seine-Arbeitmacht:
das Verhéltnis zu ihm. Macht man seine
Arbeit nicht, dann kann es zu Reibereien
kommen.
EB- |3 Mein Vorgesetzter fuhrt gerecht. Wie Meister flhrt gerecht und | K3 Mitarbeiter Motivation wichtig fur
2 schon erwahnt, muss die Arbeit besitzt Fachkompetenz. Produktivitat.
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Ursachenfindung. Er fragt sich woher das
Problem kommen kénnte? Welche

Ursachen kdnnten es sein? Was kdnnten

EB- Er motiviert seine Leute gut. Er spricht Meister motiviert K4: Meister gut in Fach- und
2 mal ein Lob aus, wenn etwas gut geklappt | Mitarbeiter durch Lob. Sozialkompetenz.
hat.
EB- Motivation durch den Vorgesetzten ist Mitarbeiter Motivation K5: Durch Digitalisierung Téatigkeiten
2 immer wichtig fur die Mitarbeiter, damit wichtig fur Produktivitdt. | komplexer und mehr im Biro
sie auch motiviert bleiben. Wenn die
Leute demoativiert sind, dann wird die
Arbeit auch automatisch mit der Zeit
schlechter. Es ist sehr wichtig seine
Mitarbeiter zu motivieren.
EB- Er ist fachspezifisch schon gut. Er ist Meister gut in Fach- und | K6: Ausreichender Umgang mit Computer.
2 auch von der Sozialkompetenz gut, das Sozialkompetenz.
heiBt dass der Umgang mit den
Mitarbeitern gut ist.
EB- (Problemanalyse) Er denkt sich mit in das | Denkisich-in-Probleme K7: Umgang mit Computer wird immer
2 Problem hinein, also die rein wichtiger.
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wir noch probieren? Und er schaut ob wir
in der Vergangenheit schon &hnliche

Probleme gehabt haben.

ist eine unzureichende Arbeit als Resultat
zu erwarten. Man muss seine Mitarbeiter

immer loben. Es ist schon sehr wichtig.

Produktivitat.

EB- |8 (Veranderung durch Computer) Der Meister immer mehr K8: Informationsflut durch Computer.
2 Industriemeister sitzt mehr am Computer. | Tatigkeiten am Computer.
Es hat zugenommen. Es muss immer
mehr am Computer gemacht werden.
EB- |9 Er fand diese Verénderung teilweise gut, |Durch Digitalisierung K9: Folgende Kompetenzen werden
2 teilweise schlecht. Es hat seine Vorteile | Tatigkeiten des Meisters | benétigt: - Fachkompetenz -
und teilweise wird es auch komplizierter | immer komplexer. Sozialkompetenz - EDV-Kompetenz
und aufwendiger dadurch.
EB- |10 |(Motivation) Motivation ist sehr wichtig. Motivation der Mitarbeiter
2 Wenn das Personal demotiviert ist, dann | wichtig aufgrund der
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Meistens hat man aber Kennzahlen.

EB- |11 |Die Stérken meines Industriemeisters Starken in Fach- und
2 liegen in der Mitarbeiterfihrung, in der Sozialkompetenz.
Fachkompetenz und in der
Sozialkompetenz.
EB- |12 |Erist schon fit am Computer. Also Ausreichender Umgang
2 ausreichend fur seine Tétigkeiten. mit Computer.
EB- |13 |Der Umgang mit dem Computer wird Umgang mit Computer
2 immer wichtiger. Weniger wird es sicher | wird immer wichtiger.
nicht. Es wird ja immer mehr digitalisiert.
Man muss mit dem Computer
zurechtkommen. Ich finde das sehr
wichtig.
EB- |14 | (Kennzahlen) Manchmal. Man erkennt Kennzahlen-fir-Probleme
2 manchmal ohne Kennzahlen Probleme. vorhanden.
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EB- |15 |Man bekommt durch den Computer eine | Informationsflut durch
2 Informationsflut. Man bekommt vom Compuiter.
Schichtleiter eine Liste mit Ausschissen
und Stoérzeiten.
EB- |16 |Man bekommt die Kennzahlen auch auf | Kennzahlen-auch-fir
2 dem Computer im Einrichter Bereich. Man | Einrichterverfigbar-
kennt ja seine Artikel. Man sieht anhand
der Kennzahlen, wo der Ausschuss
gestiegen ist. Dann fragt man sich
warum?
EB- |17 |Wenn es gr6Bere Schwankungen in den | Meister+eagiert-bei
2 Kennzahlen gibt, dann geht der schwankenden
Schichtfuhrer darauf ein. Aber man weil3 | Kennzahlen:
ja, wo die normalen Bereiche liegen.
EB- |18 |Der Industriemeister geht auf die Meister geht-auf
2 Probleme ein und spricht uns auf Probleme-ein-
Ursachen an. Wir sollen das nachste Mal |Ursachenanalyse-durch
mehr darauf achten. Einrichter.
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auskennen.

EB- |19 |Der Industriemeister sollte Meister sollte Fach- und

2 Sozialkompetenz und Fachkompetenz Sozialkompetenz
besitzen. besitzen.

EB- |20 |Der Schichtleiter sollte sich noch mit EDV | Kompetenzen in Umgang

2 und der dementsprechenden Software mit EDV und

Softwaresystemen

wichtig.
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Anhang C12 — Auswertung Experteninterview Verfahrensmechaniker B-3

aber er kdnnte auch mal ein wenig mehr

Fall | Nr. |Paraphrase Generalisierung Reduktion
EB- |1 Ich habe hier im Betrieb 2004 das Lernen | Ausbildung-im K1: Motiviert Mitarbeiter nur teilweise
3 angefangen und habe hier meine Unternehmen.

Ausbildung abgeschlossen. Nach zwei AnschlieBend fur zwei

Jahren habe ich das Unternehmen Jahre das Unternehmen

gewechselt. Nach zwei weiteren Jahren | geweehselt:

bin ich wieder hierher gewechselt und

arbeite seitdem als Einrichter.
EB- |2 Ich habe auch Erfahrungen unter einem | EHahrung-unteranderem | K2: Motivation wichtig, da weniger Unruhe.
3 anderen Industriemeister gesammelt. Meister gesammelt:
EB- |3 Ich arbeite schon seit 2011 unter meinem | Seit 20H1-unter-diesem K3: Meister fachspezifisch gut
3 jetzigen Schichtleiter. Mein Verhéltnis zu | Meister—Gutes-Verhdltnis

ihm kann man als einen "Hauch" weniger | zum-Meister-

als freundschaftlich beschreiben. Also

relativ gut.
EB- |4 Er verhalt sich so, wie ein Chef sich Meisteristfairkénnte K4: Fachkompetenz wichtig, um mit
3 verhalten sollte. Er ist eigentlich recht fair, | abermehr-durchgreifen: | Einrichter zu kommunizieren.
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durchgreifen. Das ist meine Meinung.

EB- (Motivation von Leute bei Motivation von K5: Kein standardisiertes Vorgehen bei
3 Arbeitsplatzwechsel) Da muss ich sagen, | Mitarbeitern nur Problemen.
das macht er teilweise. Er delegiert das | teileweise vorhanden.
manchmal an die Einrichter.
EB- (Motivation von Mitarbeitern) Ich Motivation wichtig, da K6: Vernetztes Denken wichtig.
3 personlich finde es wichtig. Wenn ich weniger Unruhe. Nebenwirkungen kénnen aber nicht immer
mein Mitarbeiter gut motivieren kann, bericksichtigt werden.
dann habe ich weniger Unruhen.
EB- Er kennt fachspezifisch schon sehr gut Kennt sich fachspezifisch | K7: Kein Vernetztes Denken bei Meister
3 aus. Bei neuen Technologien und gut aus. Neue vorhanden.
Verfahren, kennen wir Einrichter uns Technologien kennen die
besser aus. Aber bei den ganzen alten Einrichter.
Technologien, da kennt er sich noch gut
aus.
EB- (Fachkompetenz Spritzguss) Ich denke Fachkompetenz im K8: Durch Digitalisierung mehr Arbeit am
3 schon, dass das noch wichtig ist. Weil ich | Spritzguss ist wichtig. Computer.
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als Einrichter suche manchmal einen Rat
beim Chef. Das ist so wie wenn ich zu
meinem Vater gehe. Wenn er sagt - ich
habe keine Ahnung - dann gehe ich nicht

mehr so oft zu ihm.

werden.

EB- |9 Also wenn ich meinen Chef was fragen Fachkompetenz wichtig | K9: Umgang mit Computer wichtig.
3 kann und auch eine verninftige Antwort | um Einrichtern antworten

darauf bekomme. Das finde ich schon zu kénnen.

sehr wichtig.
EB- |10 |(Problemanalyse) Das ist unterschiedlich. | Kein standardisiertes K10: Umgang mit Daten wichtig
3 Er versucht schon teilweise sich mit um Vorgehen bei Problemen.

das Problem zu kimmern. Sei es jetzt

Serviceabteilungen anzurufen oder

jemand spezielles der uns weiterhelfen

kann. Oder er gibt uns einen Tipp.
EB- |11 |Die Frage ist kann man alle Nebenwirkungen kénnen | K11: Stéarken in der Problemldsung
3 Nebenwirkungen bertcksichtigen? nicht immer bericksichtigt
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Mindestens die Basics sollte man schon

haben.

EB- |12 | (Vorgehensweise bei Problemen) Mein Lineare Vorgehensweise |K12: Schwéchen in Personalflihrung
3 Schichtleiter geht eher linear vor. bei Problemen. Kein
vernetztes Denken.

EB- |13 | (Vernetztes Denken) Ich denke es kénnte | Vernetztes Denken kann
3 schon wichtig sein. wichtig sein.
EB- |14 | Mirist aufgefallen, dass sich die Arbeit Mehr Arbeit am
3 durch den Computer verandert hat, weil | Computer.

ich ihn meinen Schichtleiter teilweise

vertrete. Wenn man es vergleicht mit der

Zeit, wo ich ausgelernt habe. Der Meister

sitzt jetzt schon langer am Computer.

Man braucht den halben Arbeitstag um

Tabellen zu fuhren.
EB- |15 |(Umgang mit Computern) Ich denke Basics am Computer sind
3 schon, dass es auf jeden Fall wichtig ist. | wichtig.
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anders agieren. Er misste mehr
durchgreifen. Ich weif3 aber nicht, ob ich

das an seiner Stelle kdnnte.

EB- |16 |(Umgang mit Daten) Ich denke schon, Umgang mit Daten sind
3 dass es wichtig ist. wichtig.

EB- |17 |Die Starken meines Industriemeisters Stérken bei der

3 liegen ein bisschen in der Problemlésung. | Problemlésung.

EB- |18 |Die Schwéchen meines Meisters liegen in | Schwéchen in der

3 der Personalfihrung. Er misste zeitweise | Personalfiihrung. Mlsste

mehr durchgreifen.
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Anhang G13 — Auswertung Experteninterview Produktionsleiter B

Fall

Nr.

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

B

Mein beruflicher Werdegang begann am
ersten September 1986. Ich habe meine
Ausbildung zum Kunststoffformgeber
begonnen. 1989 habe ich dann als
Einrichter im Dreischichtbetrieb
begonnen. 1992 bin ich Schichtfuhrer
geworden. Ich haben dann von 1999 bis
2011 im Projektmanagement gearbeitet.
Und seit Oktober 2011 bin ich

Produktionsleiter in diesem Bereich.

Seit201H1-als
Produktionsleiter tatia.

K1: Fachkompetenz trotz Digitalisierung

notwendig um Entscheidungen zu treffen.

Alle drei Schichtleiter sind seit Oktober
2011 unter mir. Seitdem arbeite ich mit
ihnen zusammen. Einer von ihnen war
schon vorher Schichtleiter und die
anderen beiden sind kurz vor mir vom

Einrichter zum Schichtleiter geworden.

K2: Wichtigste Aufgabe Flhrung. Bei
richtiger Fihrung Motivation der Mitarbeiter.
Motivation durch Kommunikation,

Information und Vorbildfunktion.
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Meine Industriemeister haben langjéhrige
Erfahrung im Spritzguss. Sie haben
technisch fundiertes Wissen, das heiB3t sie
sind technisch breit aufgestellt. Also sie

wissen was sie sagen.

Meister haben Erfahrung

und technisches Wissen.

K8: Veranderungsbereitschaft in
digitalisierter Welt wichtig. Meister missen

sich damit beschaftigen.

Im Laufe der Zeit haben meine
Schichtfihrer nach und nach mehr soziale
Kompetenz erworben. Das haben die
wahrend ihrer Meisterausbildung gelernt.
Aber die Erfahrung mit Menschen zu

arbeiten, braucht seine Zeit.

Meister im Laufe der Zeit
soziale Kompetenz

gesteigert.

K4: Umgang mit Computer wichtige

Kompetenz.

Fachliche Kompetenz der Meister wird
immer notwendig sein, um zu wissen
welche Entscheidungen man treffen soll.
Das heiBt das technische Basiswissen
muss immer vorhanden sein. Auch wenn
wir weiter digitalisieren. Am Ende ist es
trotzdem immer eine Maschine, ein
Produkt, ein Werkzeug und damit immer
ein technischer Hintergrund, der

verstanden werden muss um

Fachkompetenz trotz
Digitalisierung notwendig
um Entscheidungen

treffen zu kdnnen.

K5: Bei Probleme Verwendung von Daten,
wenn keine vorhanden dann situative

Entscheidung.
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Entscheidungen zu treffen. Deswegen ist
das technische Wissen immer noch

wichtig.

Die wichtigste Aufgabe des Meisters ist es
zu Personen zu fuhren. Wenn man richtig
fihrt dann kommt die Motivation der
Mitarbeiter von ganz allein. Funktioniert

das nicht, dann ist alles zwecklos.

Wichtigste Aufgabe des
Meisters ist
Personalfihrung.

Dadurch Motivation.

K6: Vernetztes Denken wichtig fur
Entscheidungsfindung, aber bei

Industriemeister nur bedingt gegeben.

Vorbild zu sein ist das Wichtigste. Das
heiBt der Schichtfiihrer muss das
Vorleben, was er von seinen Mitarbeitern

verlangt.

Vorbildfunktion von

Meister ist wichtig.

K7: Umgang mit Informationen immer

wichtiger, da Stressfaktor.

Die Sozialkompetenz ist das Wichtigste.

Sozialkompetenz ist das

Wichtigste.

K8: Schwéchen in der Sozialkompetenz und

Digitalisierung.
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9 Die Veranderungsbereitschaft ist enorm | Veranderungsbereitschaft
wichtig. Veranderung ist immer wichtig. ist in digitalisierter Welt
Stehen zu bleiben bedeutet riickwérts zu | enorm wichtig.
gehen. Sich selbst weiterzuentwickeln
und besser zu werden. Das ist enorm
wichtig, auch in einer digitalisierten Welt.

10 | Man muss nicht warten bis das Ganze zu | Durch Digitalisierung
einem kommt, man muss die Vereinfachung der
Digitalisierung an sich ziehen, sich selber | Aufgaben. Meister
zu informieren, reinarbeiten. Alles wird mussen sich aber damit
immer schneller und die Digitalisierung intensiv beschaftigen.
vereinfacht viele Aufgaben. Deswegen ist
es umso wichtiger, dass sich die
Industriemeister intensiv damit
beschaftigen.

11 | Der Umgang mit dem Computer ist eine | Umgang mit Computer

wichtige Kompetenz. Das fordere ich
auch von meinen Meistern. Ich gebe
ihnen Aufgaben mit digitalen Medien, von
denen ich weiB, dass sie diese noch nicht

kénnen, um sie zu veranlassen, sich

wichtige Kompetenz.
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damit auseinanderzusetzen.

12 | (Problemanalyse) Der Meister wéagt die Meister verwendet Daten
Fakten ab. Wo keine Fakten vorliegen, bei Problemen. Wenn
muss er mit seinem Erfahrungswissen die | keine Daten vorhanden,
Situation abschatzen und dann eine dann abschéatzen der
Entscheidung treffen. Situation und

Entscheidung.

13 |Diese Fakten sind Daten, die er von den | DatenbeiProblemenvon
digitalen Anzeigen der digitalen Anzeigen der
Maschinensteuerungen entnehmen kann. | Masechinen:

14 | Der Meister muss Daten verwenden, weil | Nutzung von Daten bei
das die einzigen Sachen sind die als Entscheidungen.

Fakten vorliegen. Diese Daten nutzt er
und bezieht diese mit in seine
Entscheidungen ein.
15 | Meine Meister kbnnen meistens die Vernetztes Denken nur

Komplexitat der Probleme bewerten. Aber
bei Auswirkungen, welche spater

moglicherweise den Kunden betreffen, die

bedingt gegeben.
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werden nicht mitberucksichtigt bzw.
kénnen nicht mitbertcksichtigt werden, da
sie beispielsweise die Lieferfahigkeit nicht

abschatzen kdénnen.

16 |Das vernetzte Denken wird immer Vernetztes Denken wird
wichtiger. Man kann mehr Daten in die zu |immer wichtiger. Je mehr
treffende Entscheidung mit einbeziehen. | Daten, umso bessere
Aktuell stehen uns noch nicht diese Entscheidungen.
digitalisierten Daten zur Verfigung. Doch
je mehr Daten einem zur Verfligung
stehen und genutzt werden, umso
belastbarer und fester sind die
Entscheidungen. Deswegen ist vernetztes
Denken wichtig.

17 | Wéhrend der Schicht erfolgt immer ein BDE-Daten werden vom
Abgleich der BDE-Systeme. Das heif3t die | Meisterkontrolliert:
aktuellen BDE-Daten werden kontrolliert.

18 |In der Frihschicht wird eine Analyse der | Erihschicht-analysiert-die
Daten des gesamten Vortags gemacht. Daten des Vortags.

Das hei3t wie viele Teile habe ich

produziert? Wie viel Ausschuss hatte ich?
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Welche Storzeiten hatte ich? Welche
Umbauten hatte ich? Sind hier

MaBnahmen notwendig?

19 | Mit den aktuellen Daten die uns zur Noch zu viele
Verfugung stehen, arbeiten die Entscheidungen durch
Industriemeister ausreichend. Aber in der | s
heutigen digitalisierten Welt, muss noch | Baten-verhanden-sind-
zu viel abgeschéatzt werden, weil viele
Daten nicht verfugbar sind.

20 |Der Umgang mit Informationen ist Umgang mit
unglaublich wichtig, weil es ein Informationen immer
unheimlicher Stressfaktor ist. Vor allem E- | wichtiger, da Stressfaktor.
Mails ohne Nutzwert belasten einen. Vor allem E-Mails.
Deswegen wird der Umgang mit solchen
Informationen wichtiger.

21 | Durch die Belastung mit mehr Durch mehr
Informationen, wird das Informationen,

Stressmanagement fur die Schichtfuhrer

wichtiger.

Stressmanagement der

Meister wichtiger.
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22 | Durch den Computer ist die Arbeit fir den | Durch digitale Medien
Meister in einer Beziehung leichter Arbeit fur Meister
geworden. Die Kommunikation ist einfacher.
schneller. Es kbnnen mehr Téatigkeiten
gemacht werden, weil Vorgénge schneller
abgewickelt werden kénnen. Man kann
sich Informationen schneller beschaffen.

23 | Motivation ist wichtig. Die Motivation Motivation ist wichtig.
erfolgt nach meiner Meinung nach, durch | Durch a) Kommunikation
a) Beschaftigung mit den Mitarbeitern und | b) Vorbildfunktion.

b) durch die Vorbildfunktion des Meisters.
Das heiBt wenn ich was entsprechend
vorlebe, dann wirkt das motivierend auf
die Mitarbeiter.
24 | Wichtig bei der Motivation ist auch der Motivation durch

Umgang mit den Mitarbeitern. Jeder
braucht ein wenig Zuwendung,

Bestatigung und das Gespréach.

Zuwendung, Bestétigung

und Kommunikation.
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25 | Es ist wichtig, dass man die Mitarbeiter Motivation durch
motiviert, indem man mit ihnen redet und | Information.
sie informiert. Also Motivation durch
Information. Das heiBt dass man neue
Informationen auch an die Mitarbeiter
weitergibt.

26 |Meine drei Industriemeister haben Unterschiedliche Starken.
unterschiedliche Stéarken. Der eine hat Fachkompetenz/Digitalisi
seine Stérken in der Digitalisierung. Bei erung/Sozialkompetenz.

dem anderen liegt die Stérke in der
technologischen Kompetenz und bei dem

anderen in der Sozialkompetenz.

27

Bei zwei Schichtflhrern liegt die
Schwéche in der Sozialkompetenz und

bei einem in der digitalen Kompetenz.

Schwéchen in der
Sozialkompetenz und bei

Digitalisierung.

28

Wichtig wére es ein Grund- bzw.
Basiswissen in der Digitalisierung zu
haben, weil wenn die Basis schon |6chrig
ist, dann fallt alles zusammen, zumal ich

einen Meister habe der darin nicht

Grund- und Basiswissen
in der Digitalisierung

wichtig. Meister missen
sich damit beschaftigen,

da Schulung nur schwer.
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besonders begabt ist. Dieses
Grundwissen ist schwierig zu schulen.
Damit mussen sich die Industriemeister

beschaftigen wollen.
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Anhang G14 — Auswertung Experteninterviews Industriemeister (zweiter Reduktionsdurchgang)

Fall | Kat. | Paraphrase Generalisierung Kat. Reduktion
Neu
A-1 |K1 | Durch Digitalisierung folgende Folgende K" Folgende Routinetatigkeiten durch
Routinetatigkeiten: Routinetatigkeiten durch Digitalisierung:
- Bearbeitung von E-Mails Digitalisierung: - digitale Bearbeitung von
- digitale Kontrolle von Anwesenheiten - digitale Bearbeitung von Nachrichten
- Analyse der Produktion durch digitale Nachrichten und - digitale Analyse der Produktion
Tools Kontrolltatigkeiten - digitale Kontrolle des Personals
- Nutzung von Cloud zur - digitale Analyse der - digitale Bestelltatigkeiten
Dokumentenbeschaffung Produktion
- Nutzung von Internet zur
Informationsbeschaffung
- Uberpriifung von Daten/Information ob
nutzlich
A-1 |K2 | Motivation der Mitarbeiter wichtig und wird | Motivation der Mitarbeiter |K'2  Motivationskompetenz ist wichtig und

geférdert durch:
- positive Ausstrahlung
- Kommunikation

Dadurch besseres Arbeitsklima

durch Kommunikation

und positive Ausstrahlung

wird durch Kommunikation und

positive Ausstrahlung geférdert.
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A-1 |K3 | Fachkompetenz muss beim Fachkompetenz im K'3 Fachkompetenz im Spritzguss muss
Industriemeister vorhanden sein: Spritzguss muss beim beim Industriemeister vorhanden
- im Spritzguss (muss als Einrichter Industriemeister sein:
arbeiten kénnen) vorhanden sein - zur Kommunikation mit Mitarbeitern
- Fachkompetenz nur noch 40% der - Lésung von technischen Problemen
Gesamtkompetenz - Personal kann nicht motiviert
werden
- Bewertung von Tétigkeiten in der
Produktion
A-1 |K4 | Ohne digitale Hilfsmedien schwierig eine | Ohne-digitale Hilismedien |K'4  Bei Problemanalyse kein
Ubersicht zu erhalten. keine-Ubersicht-tiber standardisiertes Vorgehen und keine
Produktion Nutzung von Hilfswerkzeugen.
Vernetztes Denken wichtig.
A-1 |K5 | Vorgehensweise bei der Problem- und Bei Problemanalyse kein |K'5 ~ Verédnderung der Arbeit durch

Ursachenanalyse:

- kein standardisiertes Vorgehen

- keine Nutzung von Hilfswerkzeugen

- zu Hilfenahme von digitalen Daten

- Nebenwirkungen muissen mit abgedeckt
werden

- Hilfe durch Internet

standardisiertes
Vorgehen und keine
Nutzung von
Hilfswerkzeugen.
Vernetztes Denken

wichtig.

Digitalisierung:

- einfacher aufgrund mehr Daten

- Unterstitzung bei der Verwaltung

- Verlagerung der Arbeit mehr ins
Biro, dadurch Umgang mit Computer

wichtig
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A-1 |K6 |Durch Digitalisierung hat sich die Arbeit | Verédnderung der Arbeit K'6  Lern- und Verédnderungsbereitschaft
wie folgt verandert: durch Digitalisierung: wichtig, aber &ltere Mitarbeiter tun
- einfacher durch mehr Daten - einfacher aufgrund mehr sich schwer.
- Umstellung auf Computer ungewéhnlich | Daten
- Spaf bei der Nutzung - Unterstitzung bei der
- keine Veranderung der Fuhrung Verwaltung
- Als Unterstitzung bei der Verwaltung
- Informationsbeschaffung tber Internet
und Cloud
A-1 |K7 |Lern- und Veranderungsbereitschaft Lern- und K7  Anforderungen an den Meister durch
wichtig: Verénderungsbereitschaft Digitalisierung:
- Vorbild fur Mitarbeiter wichtig - Definition von klaren Ablaufen
- Kommunikation
- getbter Umgang mit Digitalisierung
A-1 |K8 |IT-Systeme unabdingbar fur den Digitale Technologien K'8  Verarbeitung und Weitergabe von
Arbeitsalltag unabdingbar Informationen/Daten wichtig, da

Daten als Grundstock fir

Verbesserungen und Optimierungen.
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A-1 |K9 | Nachholbedarf in Digitalisierung Nachholbedarf in K'9 Einsatz von Internet zur Informations-
vorhanden Digitalisierung vorhanden und Ideenbeschaffung.
A-1 |K10 | Folgende Kompetenzen sind noch Umgang mit dem K10 Industriemeister als Moderator,
wichtig: Computer und Motivator und Vorbild.
- Umgang mit Computer Informationen/Daten
- Umgang mit Informationen und Daten wichtig
- EDV-Kompetenz wichtig
- Englisch Kenntnisse
A-2 | K1 | Durch Digitalisierung Bearbeitung von E- | Durch Digitalisierung K11  Selbsteinschatzung:
Mails digitale Bearbeitung von -Starken der Meister in der
Nachrichten Fachkompetenz
-Defizite in der Datenverarbeitung
und dem Umgang mit Computer
A-2 |K2 |Informationsverarbeitung wichtig: Verarbeitung und

- Was fur Informationen
- Weitergabe von Informationen

- Herausfiltern von wichtigen

Weitergabe von

Informationen wichtig
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Informationen

A-2 |K3 | Entwicklung von fachlicher Kompetenz: Fachliche Kompetenz zur
- Bedeutung geht zurilick Kommunikation mit
- 50/50 Fachkompetenz und Mitarbeitern wichtig
Mitarbeiterfihrung
- wichtig aufgrund von Kommunikation mit
Personal
A-2 |K4 | Problem- und Ursachenanalyse: Kein standardisiertes
- kein standardisiertes Vorgehen Verfahren bei der
- Nebeneffekte kbnnen komplett Problem- und
abgefangen werden Ursachenanalyse.
Vernetztes Denken
wichtig.
A-2 |K5 | Computer als Unterstitzung durch GComputer-unterstiitzt
Lieferung von Daten durch Daten
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A-2

K6

folgende Kompetenz werden in einer
digitalisierten Fertigung gebraucht:

- EDV-Kompetenz

- Umgang mit Daten

- Umgang mit Computer

- Lernbereitschaft

folgende Kompetenz
werden in einer
digitalisierten Fertigung
gebraucht:

- EDV-Kompetenz
(Umgang mit Computer)
- Umgang mit Daten

- Lernbereitschaft

A-2 |K7 |Einsatz von Internet: Einsatz von Internet zur
- zur Informationsbeschaffung Informationsbeschaffung.
- Herausfiltern von wichtigen
Informationen aus dem Internet wichtig

A-2 |K8 |Industriemeister als Moderator und Industriemeister als
Motivator: Moderator und Motivator.
- Motivierte Mitarbeiter arbeiten besser
- Moderator um Aufgaben zu verteilen
- Motivator um fur Aufgaben zu motivieren

A-2 |K9 |Stérken in der Fachkompetenz im Starken in der

Spritzguss

Fachkompetenz im

Spritzguss
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A-2 | K10 | Defizite: Defizite in der
- Datenverarbeitung Datenverarbeitung und
- Umgang mit dem Computer dem Umgang mit
Computer
A-2 | K11 | Ohne Lernbereitschaft keine Arbeit Ohne Lernbereitschaft
mdglich keine Arbeit moglich
A-3 |K1 |Folgende Tatigkeiten haben sich durch Folgende Téatigkeiten
Digitalisierung ergeben: haben sich durch
- digitale Kontrolle der Anwesenheit Digitalisierung ergeben:
- Bearbeitung von E-Mails - digitale Kontrolle der
Anwesenheit
- digitale Bearbeitung von
Nachrichten
A-3 |K2 | Viele Informationen und Produktionsdaten | Viele-rformationenund
verfugbar. Produktionsdaten
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A-3 |K3 | Meister hat eine Vorbildfunktion: Meister hat eine
- Angst nehmen der Mitarbeiter Vorbildfunktion
- Ratschlage geben
A-3 |K4 | Gute Fachkompetenz im Bereich Fachkompetenz im
Spritzguss ist wichtig Spritzguss wichtig
A-3 |K5 |folgende Vorgehensweise bei Problemen: | BeiProblemenmuss
- Zuerst Kommunikation mit Einrichtern zuerst mit dem Einrichier
- Probleme missen beobachtet werden kommuniziert werden.
A-3 |K6 |Positive Veranderung der Tétigkeiten Weniger Papierin der
durch Digitalisierung: Produktion durch
- weniger Papier Digitalisierung {positiv}
A-3 |K7 | Veranderungsbereitschaft wichtig: Verénderungsbereitschaft

- altere Mitarbeiter tun sich schwer

ist wichtig, aber éltere
Mitarbeiter tun sich

schwer.
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A-3 |K8 |Internet als Internet als
Informationsbeschaffungsinstrument: Informationsbeschaffungs
- dadurch Informationsverarbeitung instrument
wichtig
A-3 |K9 | Motivation ist wichtig und wird durch Motivationskompetenz ist
folgendes geférdert: wichtig und wird durch
- Motivation durch Kommunikation Kommunikation geférdert.
- Motivation nur durch eigene Kompetenz
A-3 |K10 | EDV-Kompetenz wichtig EDV-Kompetenz wichtig
A-3 | K11 | Schwéche in Digitalisierung aufgrund des | Schwéche in
Alters Digitalisierung aufgrund
des Alters
B-1 |K1 |Kenntnisse der Fahigkeiten des Kenntnisse der
Personals ist wichtig Fahigkeiten-des
= ls st wicht
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B-1 |K2 |Ohne Fachkompetenz im Spritzguss Fachkompetenz wichtig
kénnen folgende Tétigkeiten nicht fur folgende Tétigkeiten:
gemacht werden: - Verarbeitung von
- Verarbeitung von Aussagen von Aussagen von
Mitarbeitern Mitarbeitern
- Lésung von technischen Problemen - Lésung von technischen
- Personal kann nicht motiviert werden Problemen
- wird benétigt damit Mitarbeiter einem - Personal kann nicht
vertrauen und respektieren motiviert werden
- Bewertung von Ristvorgéngen - Bewertung von
- keine Definition von Zielen fur Tatigkeiten in der
Mitarbeiter Produktion

B-1 |K8 |Folgende Vorgehensweise bei Bei Problemen missen
Problemen: Nebenwirkungen
- Als erstes Befragung der Facharbeiter | mitberlcksichtigt werden.
- Nebenwirkungen mussen bertcksichtigt | Kein Einsatz von
werden Hilfswerkzeuge bei der
- Meistens durch Einrichter Analyse. Vernetztes
- kein Einsatz fur Hilfswerkzeuge Denken wichtig.

B-1 |K4 |Digitalisierung fuhrt zu folgendes: Viele digitale Nachrichten

- Viele Mails

und Auswertungen durch
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- Viele Auswertungen

Digitalisierung.

B-1 |K5 |Digitalisierung erfordert folgendes vom Anforderungen an den
Industriemeister: Meister durch
- klar definierte Ablaufe Digitalisierung:
- Kommunikation ist wichtig - Definition von klaren
- geubter Umgang mit Digitalisierung Ablaufen
- Kommunikation
- getbter Umgang mit
Digitalisierung
B-1 |K6 |Verwendung von Computer: Verwendung von
- zur Informationsbeschaffung und Computer:
Weitergabe -Zur
- zur Ubersicht (iber die Produktion Informationsbeschaffung
- zur Kontrolle durch Informationen und und Weitergabe
Daten - zur Kontrolle durch der
Produktion
B-1 |K7 |Daten und Informationen als Grundstock | Daten und Informationen

fr Verbesserungen und Optimierungen.

als Grundstock fir

Verbesserungen und
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Optimierungen.

B-1 |K8 |Motivation als wichtige Kompetenz des Motivation als wichtige
Meister: Kompetenz des Meister.
- durch Umgang und Lob Umgang mit Mitarbeiter
- Demotivation durch schlechten wichtig.
Informationsfluss
- durch Vorbildfunktion
- Motivation muss vor der Anderung von
Arbeitstatigkeiten erfolgen
B-1 |K9 |Eigene Lern- und Eigene Lern- und
Verénderungsbereitschaft wichtig Veranderungsbereitschaft
wichtig
B-1 | K10 | Starken in der fachlichen Kompetenz im | Starken in der fachlichen
Spritzguss Kompetenz im Spritzguss
B-1 | K11 | Defizit im Umgang mit Computer, Daten | Defizit im Umgang mit

und Auswertungen

Computer, Daten und
Auswertungen

(Digitalisierung)
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B-2 |K1 |Folgende Routinetatigkeiten durch Folgende
Digitalisierung: Routinetatigkeiten durch
- E-Mails bearbeiten Digitalisierung:
- digitales Schichtbuch - digitale Bearbeitung von
Nachrichten
- digitales Schichtbuch
B-2 |K2 |Digitale Technologien sind wichtig Digitale Technologien
B-2 |K8 |Lern- und Verénderung wichtig und muss |Lern- und Veranderung
SpalB machen wichtig und muss SpalR
machen
B-2 |K4 |Wichtig ist die Kommunikation mit Wichtig ist die
Mitarbeitern. Kommunikation mit
B-2 |K5 |Veréanderung durch Digitalisierung in Durch Digitalisierung
Fihrung: Fihrung unpersonlicher
- Fihrung unpersénlicher und-dadurch-personlicher
- persoOnlicher Kontakt wichtig Kontakt umso wichtiger.
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B-2 |K6 |Fachkompetenz als Kernkompetenz Fachkompetenz im
Spritzguss als
Kernkompetenz
B-2 |K7 |Folgende Vorgehensweise bei Problemanalyse im
Problemen: Team. Keine Nutzung von
- fachliche Kompetenz wird benétigt Hilfswerkzeugen zur
- Analyse vor Ort Analyse.
- Ursachenanalyse im Team
- keine Nutzung von Hilfswerkzeugen
B-2 |K8 |Verédnderung durch Digitalisierung bei Durch Digitalisierung
taglicher Arbeit: Verlagerung der
- 50% der Téatigkeiten im Buro Tatigkeiten zu 50% im
- Computer hat viele Aufgaben mit sich Biro. Mehr Daten Uber
gebracht Fertigung vorhanden.
- mehr Informationen Uber Fertigung zur
Verflugung
B-2 |K9 |Hobhere Belastung durch Digitalisierung, | H6here Belastung durch

dadurch Umgang mit Computer und

Informationen wichtiger

Digitalisierung, dadurch
Umgang mit Computer

und Informationen
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wichtiger

B-2 | K10 | Motivation als wichtigste Kompetenz: Motivationskompetenz
- aufgrund der digitalen Uberforderung trotz Digitalisierung
der Einrichter wichtig, vor allem auf
- da viele jeden Tag das Gleiche tun Verénderung.
- trotzt Digitalisierung immer wichtig
- Motivation auf Veranderung wichtig
B-3 |K1 |Routinetatigkeiten durch Digitalisierung: | Routinetétigkeiten durch
- E-Mails bearbeiten Digitalisierung:
- Kontroll- und Bestelltatigkeiten am - digitale Bearbeitung von
Computer Nachrichten
- digitale Kontroll- und
Bestelltatigkeiten
B-3 |K2 |Nutzung und Umgang mit Computer Nutzung und Umgang mit

wichtig.

Computer wichtig.
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B-3 |K8 |Verénderung ist eine positive Erfahrung | Verdnderung-isteine
B-3 |K4 |Meister sind in der Fachkompetenz noch | Fachkompetenz
gut und es ist wichtig damit die Einrichter | Spritzguss wichtig damit
einem nicht auf der Nase herumtanzen Aussagen von Einrichtern
bewertet werden kénnen.
B-3 |K5 |Folgendes Vorgehen bei Problemen: Folgendes Vorgehen bei
- kein standardisiertes Vorgehen Problemen:
- Nebeneffekte und Auswirkungen kénnen | - kein standardisiertes
nicht immer abgegriffen werden Vorgehen
- keine Nutzung von Hilfswerkzeugen - Vernetztes Denken
wichtig. Nebeneffekte
nicht immer abgreifbar
- keine Nutzung von
Hilfswerkzeugen
B-3 |K6 |Verédnderung durch Digitalisierung: Verénderung durch

- Mehr Blroarbeit

- Umgang mit Computer wichtig

Digitalisierung:
- Mehr Buroarbeit

- Umgang mit Computer
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wichtig

B-3 | K7 |Nutzung von Internet um Ideen zu holen. | Nutzung von Internet zur
Ideenbeschaffung.
B-3 |K8 |Umgang mit Informationen wichtig fir den | Umgang mit
Meister Informationen/Daten
wichtig.
B-3 |K9 |Umgang mit dem Computer: Umgang mit Computer
- wichtig wichtig. Defizite bei den
- die meisten Meister sind mittelmé&Big bis | meisten.
gut
- kein Zusammenhang zwischen Alter und
Umgang
- wichtigste Kompetenz
B-3 | K10 | Motivation von Mitarbeiter wichtig Motivation von Mitarbeiter

wichtig
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Anhang G15 — Auswertung Experteninterviews Verfahrensmechaniker (zweiter Reduktionsdurchgang)

Fall | Kat. | Paraphrase Generalisierung Kat. Reduktion
Neu
EA- |K1 |Folgende Téatigkeiten mussen durch den | Routinetétigkeiten durch | K'1 Verénderung der Tatigkeiten durch
1 Meister durch die Digitalisierung Digitalisierung: Digitalisierung:
durchgefuhrt werden: - digitale Bearbeitung von - digitale Bearbeitung von
- Bearbeitung von E-Mails Nachrichten Nachrichten
- Auswertungen Uber die Produktion - digitale Analyse der - digitale Analyse der Produktion
Produktion - Umgang mit digitalen Medien
- Tatigkeiten komplexer und mehr im
Buro
EA- |K2 | Meister muss mit Daten umgehen, Meister muss mit Daten | K'2  Umgang mit Daten und Informationen
1 erstellen und auswerten kénnen. arbeiten kénnen. wichtig.
EA- | K8 | Fachkompetenz Spritzguss wichtig, weil: | Fachkompetenz K'3  Trotz Digitalisierung Fachkompetenz

- um ein Einrichter Tipps zu geben

- muss auf Einrichter verlassen kbnnen

Spritzguss wird benétigt.

im Spritzguss notwendig.
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EA- |K4 | Trotz Digitalisierung Fachkompetenz im | Trotz Digitalisierung K'4  Lineares und nicht standardisiertes
1 Spritzguss notwendig. Fachkompetenz im Vorgehen bei Problemen. Kein
Spritzguss notwendig. Vernetztes Denken vorhanden.
Vernetztes Denken wichtig
EA- |K5 |Folgende Vorgehensweise bei der Meister gehen bei der K'5  Defizite in Digitalisierung. Férderung
1 Problemanalyse: Problemanalyse linear notwendig
- muss wissen an wen er sich zu wenden | vor.
hat
- Ursachenanalyse lauft Gber Einrichter
- geht linear vor
EA- |K6 |Meister sollte vernetzt Denken kénnen. Meister sollten vernetzt K'6  Motivationskompetenz wichtig.
1 Denken koénnen.
EA- |K7 | Téatigkeiten des Meisters durch Meister mehr Tétigkeiten |K'7  Starken in Fachkompetenz

Digitalisierung gravierend verandert. -

mehr Tatigkeiten mit digitalen Medien

mit digitalen Medien.

Spritzguss
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Entscheidungen zu treffen.

zur Durchsetzung und

Entscheidungsfindung.

EA- | K8 |Meister miissen computerspezifisch Meister missen in K'8 Umgang mit Computer als
1 geférdert werden. Umgang mit Computer Grundvoraussetzung fur
geférdert werden. Industriemeister.
EA- |K9 |Motivation ist die wichtigste Kompetenz Motivation ist die
1 trotz Digitalisierung wichtigste Kompetenz
trotz Digitalisierung.
EA- | K10 | Stéarken liegen in der Fachkompetenz und | Starken liegen in der
1 in der Motivation Fachkompetenz und in
der Motivation.
EA- | K11 | Schwache Umgang mit Computer, Schwéche in der
1 Auswertungen, Informationen und Daten | Digitalisierung.
EA- |K1 |Fachkompetenz des Meisters wird Fachkompetenz
2 bendtigt um sich durchzusetzen und Spritzguss wird benétigt
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- Meister gerne mitgemacht

EA- |K2 |Folgende Vorgehensweise bei Probleme werden

2 Problemen: -Analyse gemeinsam mit individuell mit den
Einrichter - individuelle Betrachtung von | Einrichternanalysiert:
Problemen

EA- |K8 | Vernetztes Denken ist wichtig. Vernetztes Denken ist

2 wichtig.

EA- |K4 |Umgang mit Daten/Informationen: - eine | Umgang mit

2 Pflicht - Meister brauchen mehr Daten - Daten/Informationen eine
Priorisierung von Daten wichtig Pflicht fir den Meister.

EA- |K5 | Arbeit hat sich wie folgt durch Durch Digitalisierung

2 Digitalisierung verandert: - Mehr Analysen | mehr Analysen
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EA- |K6 |Industriemeister alleine in der digitalen Meister braucht Hilfe von

2 Welt erschlagen. Zusammenarbeit mit Einrichtern in der
Einrichter notwendig. Digitalisierung.

EA- |K7 |Umgang mit Computer als Umgang mit Computer

2 Grundvoraussetzung flr Industriemeister. | als Grundvoraussetzung

far Industriemeister.

EA- |K8 | Motivation ist wichtig und wird durch Motivation ist wichtig.

2 Anerkennung von Arbeit geférdert

EA- | K9 | Schwéachen: - emotionale Kontrolle - Defizite in Umgang mit

2 Defizite in Umgang mit Daten und Informationen.
Daten/Informationen

EA- | K10 | "Digitalkompetenz" ist wichtig "Digi i

2 wichtig

EA- |K1 | Motivationskompetenz ist wichtig, weil Motivationskompetenz ist

3 motivierte Leute besser arbeiten. wichtig.
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EA- |K2 |Fachkompetenz auch in Zukunft wichtig Fachkompetenz auch in
3 Zukunft wichtig

EA- |K8 |Umgang mit Computer wichtig, da mehr | Umgang mit Computer
3 am Computer gearbeitet werden muss. wichtig.

EA- | K4 | Solider Umgang mit dem Computer Meister solider Umgang
3 mit-Computer:

EA- |K5 |Umgang mit Daten ist wichtig. Umgang mit Daten ist

3 wichtig.

EB- |K1 |Meister versucht Mitarbeiter auf Aufgaben | Meisterversucht

1 zu motivieren Mitarbeiter auf Aufgaben
EB- |K2 |Meister braucht selber Motivation Meister brauchen selber
1 aufgrund langjahriger Zugehdrigkeit Motivation.
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EB- | K3 | Stérken liegen in der Fachkompetenz Stérken liegen in der
1 Spritzguss Fachkompetenz
Spritzguss
EB- |K4 |Fachkompetenz wichtig, da Meister Fachkompetenz wichtig.
1 Ansprechpartner fir Probleme ist und
Entscheidungen treffen muss.
EB- |K5 |Vernetztes Denken wichtig, um Probleme | Vernetztes Denken
1 besser I6sen zu kénnen. wichtig.
EB- |K6 |Durch Computer mehr Arbeit fir den Aufgrund von mehr Daten
1 Schichtleiter, aber dafiir kann er besser kann-derMeisterbesser
arbeiten wegen mehr Daten. arbeiten.
EB- |K7 |Schwéche im Umgang mit Personal. Schwache im Umgang

mit Personal.
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EB- |K8 |Schulungen in Umgang mit Computer Schulungen in Umgang
1 notwendig. mit Computer notwendig.
EB- |K9 |Umgang mit Computer notwendig. Umgang mit Computer

1 notwendig.

EB- | K10 | Verarbeitung von Informationen wichtig. | Verarbeitung von

1 Informationen wichtig.
EB- |K1 |Fachkompetenz beim Meister vorhanden. | Fachkompetenz beim

2 Meister vorhanden.

EB- |K2 | Motivation der Mitarbeiter durch Lob. Motivation der Mitarbeiter
2 durch Lob.

EB- | K8 | Mitarbeiter Motivation wichtig fur Mitarbeiter Motivation

2 Produktivitat. wichtig fur Produktivitéat.
EB- |K4 |Meister gut in Fach- und Meister gut in Fach- und
2 Sozialkompetenz. Sozialkompetenz.
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EB- |K5 |Durch Digitalisierung Tatigkeiten Durch Digitalisierung
2 komplexer und mehr im Blro Tatigkeiten komplexer
und mehr im Buro.
EB- |K6 |Ausreichender Umgang mit Computer. Ausreichender Umgang
2 mit-Computer:
EB- |K7 |Umgang mit Computer wird immer Umgang mit Computer
2 wichtiger. wird immer wichtiger.
EB- |K8 |Informationsflut durch Computer. Informationsflut durch
2 Compuiter.
EB- |K9 |Folgende Kompetenzen werden bendétigt: | Felgende Kompetenzen
2 - Fachkompetenz werden bendligh:
- Sozialkompetenz -Fachkompetenz
- EDV-Kompetenz - Soziatkompetenz
-EDV-Kempetenz
EB- |K1 |Motiviert Mitarbeiter nur teilweise. Motiviert Mitarbeiter nur
3 teilweise.
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EB- |K2 | Motivation wichtig, da weniger Unruhe. Motivation wichtig, da
3 weniger Unruhe.
EB- | K8 |Meister fachspezifisch gut Meister fachspezifisch
3 gut.
EB- |K4 |Fachkompetenz wichtig, um mit Einrichter | Fachkompetenz wichtig.
3 zu kommunizieren.
EB- |K5 |Kein standardisiertes Vorgehen bei Kein standardisiertes
3 Problemen. Vorgehen bei Problemen.
EB- |K6 |Vernetztes Denken wichtig. Vernetztes Denken
3 Nebenwirkungen kénnen aber nicht wichtig.
immer berucksichtigt werden.
EB- |K7 |Kein Vernetztes Denken bei Meister Kein Vernetztes Denken
3 vorhanden. bei Meister vorhanden.
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EB- |K8 |Durch Digitalisierung mehr Arbeit am Durch Digitalisierung

3 Computer. mehr Arbeit am
Computer.

EB- |K9 |Umgang mit Computer wichtig. Umgang mit Computer

3 wichtig.

EB- | K10 | Umgang mit Daten wichtig Umgang mit Daten

3 wichtig.

EB- | K11 | Stéarken in der Problemldsung Starken in der

3 Problemiosung.

EB- | K12 | Schwéchen in Personalfihrung Schwéchen in

3 Personalfihrung.
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Anhang G16 — Auswertung Experteninterviews alle Akteure (dritter Reduktionsdurchgang)

- Personal kann nicht motiviert werden
- Bewertung von Tétigkeiten in der

Produktion

Entscheidungsfindung

Fall | Kat. | Paraphrase Generalisierung Kat. Reduktion
Neu

Indu [ K'1 | Folgende Routinetatigkeiten durch Verénderung der K1 Verénderung der Routinetétigkeiten
strie Digitalisierung: Routinetatigkeiten durch durch Digitalisierung. Mehr an digitalen
mei - digitale Bearbeitung von Nachrichten Digitalisierung. Mehr an Medien
ster - digitale Analyse der Produktion digitalen Medien

- digitale Kontrolle des Personals

- digitale Bestelltatigkeiten
Indu [ K'2 | Motivationskompetenz ist wichtig und wird | Kompetenz der K2 Kompetenz der Motivation wichtig und
strie durch Kommunikation und positive Motivation wichtig und durch Kommunikation, Vorbildfunktion
mei Ausstrahlung geférdert. durch Kommunikation
ster
Indu | K'3 | Fachkompetenz im Spritzguss muss beim | Fachkompetenz im K38 Fachkompetenz trotz Digitalisierung
strie Industriemeister vorhanden sein: Spritzguss wichtig zur wichtig zur Entscheidungsfindung
mei - zur Kommunikation mit Mitarbeitern Kommunikation,
ster - Lésung von technischen Problemen Motivation und
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Indu | K'4 | Bei Problemanalyse kein standardisiertes | Vernetztes Denken K4  Vernetztes Denken wichtig, aber nicht
strie Vorgehen und keine Nutzung von wichtig, aber nicht vorhanden
mei Hilfswerkzeugen. Vernetztes Denken vorhanden
ster wichtig.
Indu [K'5 | Veranderung der Arbeit durch Veranderung-derArbeit |K5 Lern- und Veranderungsbereitschaft
strie Digitalisierung: durch Digitalisierung. wichtig
mei - einfacher aufgrund mehr Daten
ster - Unterstutzung bei der Verwaltung
- Verlagerung der Arbeit mehr ins Buro,
dadurch Umgang mit Computer wichtig
Indu [K'6 |Lern- und Verénderungsbereitschaft Lern- und K6 Umgang mit Digitalisierung wichtig und
strie wichtig, aber &ltere Mitarbeiter tun sich Verénderungsbereitschaft als Grundvoraussetzung
mei schwer. wichtig
ster
Indu | K'7 | Anforderungen an den Meister durch Geulbter Umgang mit K7 Umgang mit Informationen/Daten
strie Digitalisierung: Digitalisierung als wichtig
mei - Definition von klaren Ablaufen Anforderung an den
ster - Kommunikation Meister

- geubter Umgang mit Digitalisierung
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Indu | K'8 | Verarbeitung und Weitergabe von Verarbeitung und K8  Starken in der Fachkompetenz.
strie Informationen/Daten wichtig, da Daten als | Weitergabe von Defizite in der Digitalisierung.
mei Grundstock fur Verbesserungen und Informationen/Daten
ster Optimierungen. wichtig
Indu | K'9 | Einsatz von Internet zur Informations- und | Einsatz-vonrlnternetzur
strie Ideenbeschaffung. Informations- und
mei ldeenbeschaftung.
ster
Indu | K'1 | Industriemeister als Moderator, Motivator | Industriemeister als
strie | 0 und Vorbild. Moderator, Motivator und
mei Vorbild.
ster
Indu | K'1 | Selbsteinschéatzung: Stérken in der
strie | 1 -Stérken der Meister in der Fachkompetenz. Defizite
mei Fachkompetenz in der Digitalisierung.
ster -Defizite in der Datenverarbeitung und
dem Umgang mit Computer
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Einri | K'"1 | Verdnderung der Tétigkeiten durch Verénderung der
chte Digitalisierung: Routinetatigkeiten durch
r - digitale Bearbeitung von Nachrichten Digitalisierung. Mehr an
- digitale Analyse der Produktion digitalen Medien
- Umgang mit digitalen Medien
- Tatigkeiten komplexer und mehr im Buro
Einri | K2 | Umgang mit Daten und Informationen Umgang mit Daten und
chte wichtig. Informationen wichtig.
r
Einri | K'3 | Trotz Digitalisierung Fachkompetenz im | Trotz Digitalisierung
chte Spritzguss notwendig. Fachkompetenz im
r Spritzguss notwendig.
Einri | K'4 | Lineares und nicht standardisiertes Vernetztes Denken
chte Vorgehen bei Problemen. Kein Vernetztes | wichtig, aber nicht

Denken vorhanden. Vernetztes Denken

wichtig

vorhanden
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Einri | K'5 | Defizite in Digitalisierung. Férderung Defizite in Digitalisierung.
chte notwendig Férderung notwendig

r

Einri | K'6 | Motivationskompetenz wichtig. Motivationskompetenz
chte wichtig.

r

Einri | K'7 | Starken in Fachkompetenz Spritzguss Starken in

chte Fachkompetenz

r Spritzguss

Einri | K'8 | Umgang mit Computer als Umgang mit Computer
chte Grundvoraussetzung flr Industriemeister. | als Grundvoraussetzung
r far Industriemeister.

Pro |K1 |Fachkompetenz trotz Digitalisierung Fachkompetenz trotz
dukt notwendig um Entscheidungen zu treffen. | Digitalisierung notwendig
ions um Entscheidungen zu
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leite treffen.

r

Pro |K2 | Wichtigste Aufgabe Flhrung. Bei richtiger | Motivation wichtig und
dukt FUhrung Motivation der Mitarbeiter. durch Kommunikation
ions Motivation durch Kommunikation,

leite Information und Vorbildfunktion.

r

Pro | K8 |Verédnderungsbereitschaft in digitalisierter | Verdnderungsbereitschaft
dukt Welt wichtig. Meister missen sich damit | in digitaler Welt wichtig.
ions beschaftigen.

leite

r

Pro |K4 |Umgang mit Computer wichtige Umgang mit Computer
dukt Kompetenz. wichtige Kompetenz.
ions

leite
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Pro |K5 |Bei Probleme Verwendung von Daten, BeiProbleme

dukt wenn keine vorhanden dann situative Verwendung von Daten,
ions Entscheidung. wenn keine vorhanden
leite dann situative

r Entscheidung.

Pro |K6 |Vernetztes Denken wichtig fur Vernetztes Denken

dukt Entscheidungsfindung, aber bei wichtig, aber nicht

ions Industriemeister nur bedingt gegeben. vorhanden

leite

r

Pro |K7 |Umgang mit Informationen immer Umgang mit

dukt wichtiger, da Stressfaktor. Informationen immer
ions wichtiger, da Stressfaktor.
leite

r

Pro |K8 |Schwé&chen in der Sozialkompetenz und | Schwéchen in der

dukt Digitalisierung. Sozialkompetenz und
ions Digitalisierung.

leite
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