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Transfer als Aushandlungs- 
und Reflexionsprozess

Der „Rendezvous-Ansatz“ zum
Transfer von Berufsbildungsinno-
vationen in Klein- und Mittelbe-
trieben, der im Modellversuch
„Transfer plus“ entwickelt und in
den Modellversuchsbetrieben ak-
tiv gelebt wird, hat als Ziel

• die Identifizierung und Reflexion
von aktuellen Problemen, 

• die Analyse der Verankerung
der beruflichen Bildung und des
Lernens im persönlichen und im
Betriebsalltag sowie 

• die Herausarbeitung der mögli-
chen Schwierigkeiten und Per-
spektiven der betrieblichen Bil-
dungspraxis für die Entwicklung
der Beschäftigten und des Un-
ternehmens. 

Dabei geht es auch um die Ver-
knüpfung von persönlicher Ent-
wicklung und der beruflichen Bil-
dung mit der Personal-, Organisa-
tions- und Unternehmensent-
wicklung. Die Reflexions- und
Aushandlungsprozesse umfassen
betriebliche, organisatorische und
individuelle Komponenten.

Gehaltvolle und inhaltlich umfas-
sende dialogorientierte Reflexi-
ons- und Aushandlungsprozesse

setzen eine Struktur und Syste-
matik voraus.

In den meisten Modellversuchs-
betrieben fanden erprobte Instru-
mente zur Bildungsbedarfsanaly-
se Anwendung, die im Rahmen
eines gemeinsamen Projekts der
Industriegewerkschaft Metall
Baden-Württemberg und des Ar-
beitsgeberverbands Südwestme-
tall mit dem Titel KOMPASS ent-
standen sind.

Mit den KOMPASS-Instrumenten
SALSASE und SALSAFE ist es Be-
schäftigten und Führungskräften
möglich, verschiedene Aspekte
und Einflussfaktoren des Arbei-
tens und Lernens zu hinterfragen
und Bildungs- und Veränderungs-
bedarfe in einem hierarchieüber-
greifenden Pro-
zess herauszuar-
beiten.

Die KOMPASS-
Instrumente neh-
men Bezug auf 

• Arbeitsaufgaben,
• Möglichkeiten der

Hilfestellungen,
der Kontakte und
Unterstützungen
untereinander,

• Handlungs- und Entscheidungs-
spielräume bei der Arbeit,

• persönliche Entwicklungsmög-
lichkeiten in der Arbeit,

• Sinnhaftigkeit der Tätigkeiten,
• Bedingungen zur Sicherung der

Arbeits- und Lernfähigkeit,
• Fragen der beruflichen Weiter-

bildung und der Lernerfahrun-
gen sowie auf 

• Kompetenzen, die außerhalb
der Arbeit erworben wurden.

Grundlage der insgesamt sechs
verschiedenen Instrumente aus
dem Projekt KOMPASS ist die
subjektwissenschaftliche Lernthe-
orie von Holzkamp (Holzkamp, K.:
Lernen, Subjektwissenschaftliche
Grundlegung, Frankfurt 1993).

In Zusammenarbeit mit dem Bundesministerium für Bildung und Forschung



SALSA steht für „Subjektive Ar-
beits- und Lern-Situations-
Analyse. Die Instrumente können
im Internet abgerufen werden
unter www.berufsbildung.igm.de.

Mit dieser Form der betrieblichen
Bildungsplanung können Ge-
schäftsleitungen, Mitglieder von
Betriebsräten, Führungskräfte und
Beschäftigte sich vergewissern,
was und warum etwas zu lernen
ist. Die unterschiedlichen oder
auch gemeinsamen Bedeutungen
von Lernanlässen und Lerngrün-
den geben Impulse für individuel-
le und organisationale Kompetenz-
und Qualifikationsentwicklung.

Bildungsinnovationen gezielt
und professionell aufspüren

Nicht nur die Reflexion der be-
trieblichen sowie persönlichen Ar-
beits- und Lernsituation als
Grundlage der Bildungsbedarfs-
ermittlung ist systematisch und
strukturiert zu gestalten, sondern
auch der Suchprozess von Bil-
dungsinnovationen.

Die Beteiligten vom Modellver-
such „Transfer plus“ haben sich
von Innovationsprofis eines re-
nommierten Unternehmens Ein-
blick geben lassen in die profes-
sionelle Vorgehensweise bei der
Generierung eigener Innovationen
bzw. bei der Suche, Adaption und
Modifikation von in anderen Kon-
texten entstandenen Innovatio-
nen.

In diesem Unternehmen gibt es
einen vierstufigen Prozess, der
folgende Stufen enthält:

• Suchen, Entdecken und Aus-
wählen,

• Bewerten und Absichtserklärun-
gen formulieren,

• Gültigkeit für die Problemlö-
sung festlegen,

• Praktikabilität nachweisen und
veranschaulichen,

• Verwirklichen.

Eingebaut in dieses Konzept der
systematischen Innovationssuche
und -generierung sind „Lern-Schlei-
fen“ zur eigenen Vergewisserung, ob
man auf dem richtigen Weg ist. Wir
haben das Modell im unten einge-
fügten Schaubild auf unsere Frage-
und Problemstellung übertragen.

Bei der Suche und Identifizierung
von Bildungsinnovationen aus be-
reits durchgeführten Modellversu-
chen und der Erstanalyse dieser
Bildungsinnovationen stellten uns
die Betriebe des Modellversuchs
„Transfer plus“ unter anderem
immer wieder folgende Fragen:

• Was waren der Auslöser, der
Anlass und der Ausgangspunkt
des Modellversuchs (z. B. aktu-
eller oder absehbarer Bedarf,
ein Praxisbedürfnis oder ein
Forschungsergebnis)?

• Ist eine (Basis-)Theorie erkenn-
bar, die dem Modellversuch
zugrunde lag, und passt die
„Theorie“ zu uns?

• An welchen didaktischen und
methodischen Leitlinien orientie-
ren sich der Modellversuch und
die Modellversuchsergebnisse? 

• Welchen Schwerpunkt hatte der
Modellversuch (z. B. Erweite-
rung und Vertiefung von Fach-
kompetenz, Erweiterung und
Stärkung von Sozialkompetenz
oder Erweiterung und Vertiefung
von Methodenkompetenz)?

• Welche Instrumente / Materia-
lien wurden entwickelt und er-
probt und sind sie für uns all-
tagstauglich?

Grundlage für den gelingenden
Transfer von Bildungsinnova-
tionen ist die Erweiterung der
individuellen und organisatio-
nalen Entscheidungs- und
Handlungsmöglichkeiten

In Entwicklungsprojekten erarbeitete
und erprobte Bildungsinnovationen
können nicht ohne weiteres 1:1 von
einem Unternehmen in ein anderes
übertragen werden, weil sie unter
ganz bestimmten Bedingungen ent-
standen sind. Daher müssen
Modellversuchsergebnisse zuerst
entschlüsselt und dann anschlie-
ßend in den eigenen Kontext einge-
passt werden. Die Herstellung der
Anschlussfähigkeit ist eine der gro-
ßen Herausforderungen und ist als
eine der kritischen Situationen des
Transfers anzusehen.

Bedeutsam für den gelingenden
Transfer ist daher unter anderem
der Prozess der Anpassung vor-
liegender Bildungsinnovationen
an die sozialen Kontexte und be-
triebsspezifischen Bedingungen.
Nach Ansicht des Modellversuchs
„Transfer plus“ ist dafür die Erwei-
terung der Entscheidungs- und
Handlungsmöglichkeiten der Ler-
nenden insbesondere 

• über ein permanentes, kontinu-
ierliches  Lernen,

• mit reflexiven Lernschleifen,
• durch theorie- und praxisver-

knüpfendes Lernen,

Arbeits- und mikropolitische Diagnose der Organisation 
hinsichtlich ihrer Tragfähigkeit für Veränderungsprozesse

Reflexion und
Antizipation:
Produkt-,
Technologie-,
Strukturen-
und Prozess-
innovationen
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• über eine Verbindung von rea-
lem Lebens- und Arbeitswissen,

• durch Einbeziehung der
Lernenden als Subjekte und
nicht als Objekte des Lernens, 

• durch eine komplementäre Ver-
knüpfung von fachlichem und
prozessualem Wissen sowie

• über innere und äußere Dialoge
als Inputs und Outputs für das
Lernen

eine wesentliche Voraussetzung.

Damit wird in aller Regel eine
kontinuierliche Fortentwicklung
von Lernen und Arbeiten erwartet.
Reflexionsprozesse haben jedoch
auch kritische Momente. Manche
Experten warnen vor einem „Sich
in Problemtrance reden“.

Bei Reflexionsprozessen besteht
immer die Gefahr, dass es zu Stö-
rungen kommt, d.h. dass man
sich im Kreis bewegt, wobei es zu
Rückentwicklungen kommen kann,
die letztendlich zu defensiven
Lernmustern führen. Deshalb
baut der Modellversuch auf struk-
turierte, systematisierte und per-
manent zu überprüfende Pro-
zesse, um expansives Lernhan-
deln zu fördern.

Ausgewählte Beispiele aus dem
Modellversuch „Transfer plus“

Aus den vielen erfolgreichen Akti-
vitäten im Modellversuch „Trans-
fer plus“ sollen kurz vier betriebli-
che Projekte stellvertretend für
alle anderen Modellversuchsmaß-
nahmen dargestellt werden. Für
die Ermittlung des Bildungsbe-
darfs bildeten die eingangs vorge-
stellten KOMPASS-Instrumente
den Rahmen.

Einige der Modellversuchsbetriebe
beschäftigen sich mit der Weiterent-
wicklung der Arbeitsorganisation
und eröffnen den Beschäftigten zu-
künftig neue berufliche Perspekti-
ven. In einem Unternehmen wer-
den derzeit durch Neuzuschnitt der
Arbeitsfelder und durch Rotationen
zwischen verschiedenen Ferti-
gungsstufen mit unterschiedlichen
Anforderungen das Qualifikations-
niveau angehoben und physische
sowie psychische Belastungen re-
duziert. Geschäftsleitung, Betriebs-
rat, Führungskräfte und Beschäf-
tigte erarbeiten ein neues Modell
der Arbeitsorganisation, definie-
ren die neuen Anforderungen und
legen die erforderlichen beruf-
lichen Bildungsmaßnahmen fest.

In einem anderen Unternehmen
wird gerade in der Verwaltung im
Bereich „Auftragserstellung, Ferti-
gungsplanung und Auftragsab-
wicklung“ eine Teamorganisation
eingeführt, die in einer gemein-
samen Projektgruppe mit der Ab-
teilungsleitung, der Personallei-
tung und dem Betriebsrat entwi-
ckelt und mit mehreren Qualifizie-
rungsmaßnahmen flankiert wurde.
Die qualifikations- und altersge-
mischten Gruppen von Sachbear-
beiterinnen und Sachbearbeitern
sollen die internationalen Kunden
noch besser beraten, die Aufträge
noch besser bearbeiten und diese
auf die Fertigung abgestimmt in
die Produktionsprozesse einsteu-
ern können. In diesem Unterneh-
men wird auch die berufsfeld-
übergreifende Qualifizierung von
Teamleitern und Teammitgliedern
durchgeführt.

In einem Unternehmen der Textil-
branche wurden im Rahmen des
Modellversuchs „Transfer plus“
an- und ungelernte Frauen zu
Ausbilderinnen und Multiplikato-
rinnen qualifiziert, damit sie neues
Basis- und ihr persönliches Erfah-
rungswissen an ihre Kolleginnen
weitervermitteln können. Die Ein-
arbeitung neuer Mitarbeiterinnen,
die Nachqualifizierung langjährig
tätiger Beschäftigten und die er-
folgreiche Einführung von SAP
waren die bisherigen Einsatzfel-
der. Gleichzeitig wurden Füh-
rungskräfte und Betriebsräte zur
Förderung des Lernens und Ar-
beitens im Betrieb qualifiziert.

Die Folgen einer „inszenierten Dauerkommunikation“ (Enno Schmitz)

ohne erkennbaren Beitrag zur Fortentwicklung sind Rückentwicklungen

Der schleichende Beginn und

Gewünschte  Vorwärtsentwicklung

die zusehends offen auftretende individuelle
und organisationale Rückentwicklung

• Erstarren konstruktiven Handelns
• Blockade von Veränderungsenergie
• Ignorieren problemlösungsorientierter Ansätze
• Nicht kalkulierbare Wirkung auf das nicht

unmittelbar beteiligte Umfeld (Ausstrahlungseffekte)
(s.a. Papke/Purper, in: S. Weber 2002)
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Der Präsident

Über die Hälfte der Betriebe im
Modellversuch „Transfer plus“
stellt die berufliche Qualifizierung
von An- und Ungelernten in den
Mittelpunkt.

In einem Unternehmen der Gies-
sereibranche nehmen zurzeit ins-
gesamt 23 Personen an Qualifi-
zierungsmaßnahmen teil, weil der
Betrieb einen immensen Bedarf
an Fachpersonal hat. Die früheren
Eigentümer haben dem Thema
Qualifizierung nur eine unterge-
ordnete Bedeutung beigemessen.
Drei Beschäftigte erlernen in
achtzehn Monaten den Beruf des
Gießereimechanikers und werden
die berufliche Nachqualifizierung
mit der IHK-Facharbeiterprüfung
abschließen. Weitere zwanzig
Beschäftigte vertiefen und erwei-
tern ihre fachlichen, methodi-
schen und sozialen Kompetenzen
im Rahmen eines Weiterbil-
dungsprogramms, das sich inhalt-
lich an die Ausbildungsordnung
des Gießereimechanikers an-
lehnt.

Damit die Bildungsmaßnahmen
zum Erfolg führen, wurden ver-
schiedene Rahmenbedingungen

geschaffen. So ist zum Beispiel in
der Gießerei eine lernprozessför-
derliche Infrastruktur aufgebaut, zu
der unter anderem ein Ausbilder
und eine Lern-Arbeits-Werkstatt in
der Halle gehören. Für Inhalte, die
nicht im Unternehmen vermittelt
werden können, wird ein Lernort-
system mit einer Berufsschule,
einem Bildungsträger und anderen
Unternehmen aufgebaut.
Um eine systematische Weiterbil-
dung zu gewährleisten, wurden
auf Anregung des Betriebsrats
drei Arbeitslose für die gesamte
Zeit der Bildungsmaßnahmen als
Personalersatz eingestellt und 
ebenfalls qualifiziert. 

Alle Maßnahmen im Modellver-
such „Transfer plus“ orientieren
sich an folgenden Maßstäben:

• Ganzheitlichkeit und Hand-
lungsorientierung,

• Befähigung zur Beherrschung
unterschiedlicher beruflicher Si-
tuationen,

• Förderung beruflicher Identität, 
• Förderung beruflicher Zusam-

menarbeit und
• Erwerb von Gestaltungs- und

Partizipationskompetenz.

Stimmen zum Modellversuch

■ Ein Betriebsrat meint:
„Du musst anschieben und ständig am Ball bleiben. Nur so kommt was
Gescheites für die Kollegen raus. Argumente wie, die Konjunktur läuft und
deshalb können wir niemanden für Weiterbildung freistellen oder
Weiterbildung kostet Geld, haben wir widerlegt. Es geht alles, aber wir als
Betriebsräte müssen sowohl Treiber als auch Gestalter sein.“

■ Ein Personalleiter sagt:
„Wir erleben unmittelbar was Globalisierung heißt und wir können nur durch
hochqualifizierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen überleben. Das haben wir
lange Zeit unterschätzt, weil wir dachten, eine gute Ausbildung reicht aus. Mit
dem gemeinsam erarbeiteten Konzept und den eingeleiteten Schritten sehen
wir schon erste Erfolge.“

■ Eine Kollegin äußert sich:
„Wir haben uns zu Ausbilderinnen und Multiplikatorinnen qualifiziert. Mir gab
diese Qualifizierung mehr Selbstbewusstsein. Ich hab‘ ja nichts gelernt. Jetzt
kann ich andere Kolleginnen bei Problemen unterstützen. Früher war das
Klima in der Abteilung gereizt, weil man immer Schuldige gesucht hat. Das
hat sich gebessert, weil wir uns gegenseitig helfen. Die Solidarität unterein-
ander hat gewonnen. Der Stress ist weg.“


