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� Während der Schlussveranstaltung des 4. BIBB-Fachkon-
gresses Ende Oktober vorigen Jahres in Berlin hat Prof. Dr.
Dieter Euler zu Recht kritisiert, dass die berufliche Aus- und
Weiterbildung in Deutschland im Unterschied zu anderen
Bildungs- und Politikbereichen keine starke Lobby habe.
Sein Wunsch war, es sollte wieder oder endlich eine über-
zeugende und einflussreiche Interessenvertretung für die Be-
rufsbildung in unserem Land geben. Diese massive Forde-
rung von Dieter Euler, die von den Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern in der Plenarversammlung des Kongresses mit
starkem Beifall unterstützt wurde, muss heute in besonde-
rem Maß für die betriebliche Berufsausbildung gestellt wer-
den. Ja, es ist höchste Zeit, die Frage zu beantworten, wer
sich wirklich energisch für die Erhöhung der Zahl betrieb-
licher Ausbildungsplätze engagiert.

Denn die betriebliche Ausbildungsplatzsituation der Jahre
2002 und 2003 ist alarmierend. Der Hauptausschuss des
Bundesinstituts für Berufsbildung beurteilte in seiner Sitzung
am 17. Dezember vorigen Jahres den erneuten Rückgang
der betrieblichen Lehrstellen „mit großer Besorgnis“. In den
alten Ländern ging die Anzahl der neuen Ausbildungsver-
träge um 33.974 oder 7,1 Prozent zurück; in den neuen
Ländern sank sie um 9.310 oder 7 Prozent – und das bei
einer nahezu gleichen Zahl der öffentlich finanzierten neuen
Ausbildungsverträge mit rund 56.880. Für dieses Jahr und
wohl auch für die nächsten Jahre, solange die Nachfrage der
Jugendlichen hoch bleibt, ist keine Besserung zu erwarten,
die Misere könnte sogar noch gravierender und alarmieren-
der werden.

In diesem Vermittlungsjahr klafft die Schere gemäß den Zah-
len der Arbeitsverwaltung im Vergleich zum Vorjahr zwi-
schen den gemeldeten freien Ausbildungsplätzen und der
Nachfrage der Jugendlichen nach betrieblicher Ausbildung
noch dramatischer auseinander. Der öffentliche Dienst, der
eigentlich mit gutem Vorbild der Wirtschaft vorangehen
müsste, hat im letzten Vermittlungsjahr ein Minus von 6,3
Prozent, besonders negativ in Ostdeutschland und in Berlin

mit minus 10,1 Prozent. Aber auch der Rückgang der neu
abgeschlossenen Ausbildungsverträge zum 30. 9. 2002 in
Westdeutschland mit minus 5,1 Prozent zeigt ein Nachlas-
sen der Ausbildungsbereitschaft. 

Noch schlechter sieht es bei Industrie/Handel und Handwerk
aus. Die Industrie- und Handelskammern, die im Laufe des
letzten Jahres optimistisch und beruhigend ein Gleichblei-
ben der betrieblichen Ausbildungsleistung erklärt hatten,
sind bei einem Rückgang von 7,1 Prozent gelandet (minus
8,3 Prozent in Westdeutschland und minus 5,8 Prozent in
Ostdeutschland und Berlin). Beim Handwerk ist in Ost-
deutschland und Berlin jeder zehnte betriebliche Ausbil-
dungsplatz weggefallen (minus 10,5 Prozent), in West-
deutschland minus 7 Prozent und insgesamt minus 7,1 Pro-
zent. Die Angebots-Nachfrage-Relation hat sich um 1,5
Prozentpunkte verschlechtert auf 99,1, also eine eindeutige
Unterdeckung und keinerlei Aussicht auf das berufs-
bildungspolitisch allgemein als notwendig angesehene Über-
angebot von 12,5 Prozent, um den Jugendlichen, die be-
triebliche Ausbildung nachfragen, Auswahlmöglichkeiten
anbieten zu können.

Es ist zwar richtig, dass das Angebot betrieblicher Ausbil-
dungsplätze insbesondere abhängig ist von der Zahl der
Arbeitsplätze und von der Wirtschaftskonjunktur. Beides
entwickelt sich miserabel. Diese Entwicklung darf aber auf
keinen Fall auf den Rücken der Jugendlichen abgeladen wer-
den, die Ausbildungs-, Berufs-, soziale und Lebenschancen
haben müssen. So viele von ihnen dürfen nicht am Beginn
ihres aktiven Lebensweges in die Frustration gestoßen wer-
den, indem ihnen Türen verschlossen werden, auf deren
Offenheit sie Anspruch haben.

Deshalb stellt sich immer dringender die Frage, was einzel-
ne Betriebe und Verwaltungen, was Dach- und Fachverbän-
de der Wirtschaft, was die Gewerkschaften und nicht zuletzt
was die politisch Verantwortlichen tun, um diesen schlech-
ten Zustand und Abwärtstrend umzukehren.
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In früheren Zeiten von äußerst angespannter Ausbildungs-
platzsituation, etwa Anfang und Mitte der 80er Jahre, als
hohe Schulabgängerzahlen auf eine schwache Wirtschafts-
konjunktur trafen, galt der Grundsatz, dass auch der letzte
und der zusätzlich einzelne betriebliche Ausbildungsplatz
erkämpft werden musste. Aktionen der Arbeitsämter vor
Ort, Ausbildungsplatzkonferenzen und Werbungsaktionen
der Kammern und der Fach- und Branchenverbände der
Wirtschaft waren selbstverständlich. Die Dachverbände und
ihre Präsidenten, der DGB und seine Einzelgewerkschaften
mit ihren Vorsitzenden und Verantwortlichen und die Bun-
des- und Landesregierungen mit ihren zuständigen Minis-
tern waren engagiert vor Ort bei Betrieben und Verwaltun-
gen, um „Klinken zu putzen“ für jeden einzelnen zusätz-
lichen Ausbildungsplatz.

Diese konkreten und gezielten Aktivitäten waren erfolgreich,
wie das Beispiel, dem andere hinzuzufügen sind, des dama-
ligen verantwortlichen Ministers und dann Ministerpräsi-
denten Wolfgang Clement in Nordrhein-Westfalen gezeigt
hat. In früheren schwierigen Ausbildungsplatzsituationen
war es selbstverständlich, dass auch der Bundeskanzler und
das Bundeskanzleramt sich konkret in die Werbung für
betriebliche Ausbildungsplätze eingeschaltet haben. Die
Bundesminister fuhren übers Land zu regionalen Ausbil-
dungsplatzkonferenzen und anderen demonstrativen Maß-
nahmen, um die Chancengleichheit für die zukünftigen Aus-
zubildenden spürbar zu verbessern.

Und heute? In den letzten Jahren? Wo sind die Lobby der
Verantwortlichen für das Recht der Jugendlichen auf
betriebliche Ausbildungsplätze und die ethische Verpflich-
tung der Unternehmen zur Ausbildung geblieben? Jeder
Verantwortliche für die Ausbildungsplatzsituation kann sich
auf diese Fragen seine eigene Antwort geben. Auch hier
trifft das Wort von Altbundespräsident Roman Herzog zu,
dass wieder ein Ruck durch unser Land gehen muss, um vie-
len Jugendlichen Chancengleichheit zu geben und ihnen
nicht die Zukunft zu verbauen.

Es ist gut vorstellbar, und es ist auch möglich, dass Betrie-
be, Wirtschaft und Verwaltungen, dass die Arbeitsämter und
die Gewerkschaften, dass die Bundesregierung und ihre ver-
antwortlichen Minister, an ihrer Spitze der bisher immer
hoch engagierte, nun mit einem ganz breiten Zuständig-
keitsfeld ausgestattete Bundesminister für Wirtschaft und
Arbeit, Wolfgang Clement, ihren Einfluss mit Druck und
Argumenten zur Geltung bringen, damit im Hinblick auf den
zukünftigen Fachkräftebedarf wieder mehr betriebliche Aus-
bildungsplätze zur Verfügung gestellt werden. 1984 hatten
wir allein in Westdeutschland 705.652 neu abgeschlossene
Ausbildungsverträge (plus 191.764 in der DDR), am 30. Sep-
tember 2002 waren es in ganz Deutschland 570.568, also
ein Verlust an Ausbildungsplätzen von rund 326.800.

Auch in den Jahren des hohen Ausbildungsplatzangebots
gab es konjunkturelle und wirtschaftsstrukturelle Schwierig-
keiten und Umbrüche. Offensichtlich waren in diesen Jah-
ren das politische Verantwortungsgefühl und das konkrete
Engagement deutlich ausgeprägter, als das in der heutigen
Zeit der Fall ist. Die Leidtragenden dieser unzureichenden
Aktivitäten sind viele junge Menschen, denen man das nicht
glaubhaft erklären kann.

Deshalb ist es bereits allerhöchste Zeit, eine bundesweit
agierende Stabsstelle einzurichten oder damit zu beauftra-
gen, die Missstände und Fehlentwicklungen bei der Bereit-
stellung von Ausbildungsplätzen zu beseitigen. Nur so kann
die Politik ihrer Mitverantwortung für die berufliche Bildung
und die Lebenschancen der jungen Menschen gerecht wer-
den – ihnen ist nur mit zählbaren Erfolgen gedient. 
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� Die Nutzungsmöglichkeiten des Internets

als Lern- und Kommunikationsinstrument set-

zen neue Standards für die Entwicklung von

Bildungskonzepten. Es werden Bildungsange-

bote benötigt, die den Auszubildenden schnell

und arbeitsplatznah Wissen vermitteln und sie

auf Selbststeuerung und Eigenverantwortlich-

keit der Wissensaufnahme vorbereiten. Das

Bildungspersonal wiederum muss befähigt

werden, ein solches zeitgemäßes Verständnis

des Lehr- und Lernprozesses auf der Grund-

lage IT-gestützter Bildungskonzepte umzuset-

zen. In diesem Sinne wird im Beitrag die Bil-

dungstechnologie, hier das Internet, als ein

Instrument zur Gestaltung von Bildungskon-

zepten aufgefasst und der Frage nachgegan-

gen, was das Internet zur Unterstützung inno-

vativer Bildungskonzepte in der Berufsbildung

leisten kann.

Moderne Bildungskonzepte bereiten auf ein Berufs- und
Arbeitsleben in der Wissensgesellschaft vor. In der Wis-
sensgesellschaft sind Informationen, Lernen on demand,
Wissenserwerb im Internet und elektronisch unterstützte
Kommunikation wichtige Parameter moderner Bildungs-
konzepte.

Die Ausweitung der Nutzungsmöglichkeiten des Internets
über die reine Informationsspeicherung und Weitergabe
hinaus als Lern- und Kommunikationsinstrument greift in
traditionelle Bildungsstrukturen ein und setzt neue Stan-
dards für die Entwicklung von Bildungskonzepten. Benö-
tigt werden Bildungsangebote, die schnell und arbeits-
platznah auf ein hohes Maß an Selbststeuerung und
Eigenverantwortlichkeit vorbereiten und Lehrende befähi-
gen, selbst gesteuertes Lernen als zeitgemäßes Lehr- und
Lernkonzept in der Berufsbildung zu fördern.

Zur Unterstützung der Kompetenzentwicklung in der Wis-
sensgesellschaft richten sich hohe Erwartungen an IT-ge-
stützte Bildungstechnologien und ihre Potenziale zur Um-
setzung innovativer Bildungskonzepte. Dies sind heute
allen voran computergestützte Lernangebote, von denen
wiederum die Online-Bildungsangebote diejenigen sind,
deren Innovationspotenzial für moderne Bildungskonzepte
am größten ist. Bei der Entwicklung IT-gestützter Bil-
dungskonzepte verlagert sich die technikzentrierte Diskus-
sion neuer Bildungstechnologien und ihre Nutzung für in-
novative Bildungskonzepte in Richtung auf Fragen der
Organisation und Gestaltung IT-gestützter Lehr- und Lern-
prozesse.1
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Lehren und Lernen mit dem Internet –
veränderte Anforderungen für moderne
Bildungskonzepte und deren Nutzer

Das Lehren und Lernen im Internet folgt in vieler Hinsicht
anderen Regeln als konventionelle Lehr-/Lernkonzepte.
Dies sind insbesondere
• Kompetenzen zur methodisch-didaktischen Feinstruktu-

rierung von Lernprozessen,
• Fähigkeiten zur Gliederung von bisher ganzheitlich und

in einer Form unterrichteten Inhalten der Wissensver-
mittlung auf verschiedene „Trägermedien“ respektive
virtuelle Kommunikations-, Interaktions- und auch kon-
ventionelle Präsenzformen,

• Fähigkeiten zur Gestaltung von Selbstlernmedien insbe-
sondere bezogen auf die notwendigen Autorenleistun-
gen, aber auch hinsichtlich der Konzeption und Koordi-
nierung von Medialisierungsprozessen,

• Fertigkeiten im Umgang mit neuen Kommunikationsme-
dien,

• Fähigkeit zur Selbstorganisation von Lernprozessen,
• Kompetenz zum souveränen Gebrauch von Selbstlern-

medien, die nicht mehr unbedingt den herkömmlichen
linear aufgebauten Bildungskonzeptionen entsprechen.2

Anforderung an das Bildungspersonal

Die Qualität von Bildungsangeboten – ob elektronisch un-
terstützt oder in Präsenzform – hängt wesentlich von der
Qualifikation des Bildungspersonals ab. Seine Qualifikation
ist richtungsweisend für die Qualität der in seiner Verant-
wortung liegenden Aus- und Weiterbildung. Die Qualität
von internetgestützten Bildungsangeboten in der Berufs-
bildung ist somit untrennbar auch mit der Qualifizierung
des Bildungspersonals verbunden. Erwartet wird, dass das
Personal in der Berufsbildung neben dem kompetenten
Umgang mit PC und Internet das Internet auch für die Ge-
staltung von Bildungsprozessen und zur Unterstützung
elektronischer Kommunikationsprozesse einsetzen kann.

Lehrende wie Lernende in der Berufsbildung sehen sich mit
veränderten Anforderungen konfrontiert, auf die viele erst
vorbereitet werden müssen. Für beide Nutzergruppen gilt,
dass sie nur umsetzen bzw. einsetzen können, was sie kom-
petent beherrschen. Erfolg oder Misserfolg von innovati-
ven Bildungskonzepten, die mit Hilfe des Internets respek-

tive einschlägiger Bildungstechnologien wie E-Learning,
Content-Management-Systemen, virtuellen Klassenzim-
mern o. ä. derzeit entwickelt werden, hängen somit von
den Nutzervoraussetzungen ebenso ab wie von der Qua-
lität ihrer konzeptionellen Gestaltung.

Das Internet – eine Gestaltungsaufgabe

Aufgabe der Forschung im Bereich der Nutzung neuer Bil-
dungstechnologien ist es heute, Gestaltungsoptionen der
Informations- und Kommunikations-Technologien für eine
zeitgemäße und den Anforderungen der Wissensgesell-
schaft adäquate Berufsbildung herauszuarbeiten. Für die
Entwicklung von Bildungskonzepten sind Bildungsziele
und Bildungsanforderungen nach wie vor Parameter, die
Vorrang vor den Möglichkeiten der bildungstechnolo-
gischen Umsetzung haben. Hier gilt trotz aller technologi-
scher Innovationen der Blankertz’sche Imperativ3, wonach
methodisch-konzeptionelle Fragestellungen untrennbar
verbunden sind mit den Voraussetzungen der Zielgruppe
und den intendierten Lernzielen; erst im Anschluss an ihre
Klärung stellen sich Fragen der technischen Umsetzung.
Bildungstechnologien wie das Internet stehen nicht per se
für bestimmte Bildungskonzepte, sie können der Informa-
tionsgewinnung dienen, die Kommunikation der Lernen-
den untereinander unterstützen oder Träger didaktisch
strukturierter Lernmodule sein.4 Die Technologie ist nur
Instrument, das gewisse Potenziale und Gestaltungsoptio-
nen beinhaltet.
Die Art und Weise, wie diese Optionen genutzt werden, ent-
scheidet darüber, ob das Internet sich als eine Technologie
bewährt, die sich in der Berufsbildung als lernförderlich
und qualitätssteigernd erweist. Ist dies der Fall, werden in-
ternetgestützte Bildungsangebote in der Berufsbildung dau-
erhaft ihren Platz finden, gelingt es nicht, wird vermutlich
die E-Learning-Euphorie bald ihr natürliches Ende finden.
Die Nutzung des Internets für moderne Bildungskonzepte
lässt sich entlang folgender Gestaltungsoptionen thesen-
artig bündeln:

These 1
ONLINE-BILDUNGSANGEBOTE MÜSSEN SICH GEZIELT

AN ABGRENZBARE  PERSONENGRUPPEN WENDEN,

ZUM BEISPIEL AN:

• Ausbilderinnen und Ausbilder: Vom BIBB ist ein Ausbil-
derforum im Internet zur Unterstützung des Personals in
der beruflichen Bildung im Netz. Von einigen Kammern
werden Ausbildereignungskurse online angeboten,
ebenso wie sich die Meisterfortbildung immer mehr on-
line durchsetzt. In den kommenden zwei Jahren werden
die Zentralstelle für die Weiterbildung im Handwerk
(ZWH) und die Bildungs-GmbH des Deutschen Industrie-
und Handelskammertags (DIHK) gemeinsam Qualitäts-
standards, Bildungssoftware und E-Learning-Unter-
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richtsmodelle für die Meisterqualifizierung entwickeln.
Dadurch entsteht ein System von E-Learning-Inhalten
mit einheitlichem Standard für die gesamte Meisterqua-
lifizierung in Deutschland.

• Mitglieder einzelner Berufsgruppen, die über Online-
communities neue Wege der arbeitsplatzbegleitenden in-
formellen Weiterbildung gehen.5

These 2
LERNEN IM INTERNET WENDET SICH IN ERSTER LINIE

AN DEN E IGENSTÄNDIGEN NUTZER  UND UNTER-

STÜTZT SELBST GESTEUERTES LERNEN.

Internetgestützte Lernangebote werden dann besonders
wirkungsvoll umgesetzt, wenn sie selbst gesteuertes Ler-
nen unterstützten.6 Beim selbst gesteuerten Lernen fällt der
Lernende Entscheidungen über Lernziele, Strategien, Ort
und Zeit. Selbst gesteuertes Lernen stellt hohe Anforde-
rungen an die Lernenden.7 Die Förderung dieser Lernform
in Internet muss Lernangebote so aufbereiten, dass ein
Selbstlernen auch möglich ist. Dazu gehört eine leichte Be-
nutzerführung ebenso wie Lernmodule mit hohem Selbst-
erklärungswert, die Möglichkeit, tutorielle Betreuung in
Anspruch zu nehmen, sowie die Unterstützung von Kom-
munikation und Erfahrungsaustausch der Lernenden unter-
einander über die Bereitstellung von Kommunikationstools
wie Chats, Foren und virtuelle Klassenzimmer.

These 3
DAS INTERNET UNTERSTÜTZT ARBEITSPLATZBEGLEI -

TENDES LERNEN.

Das Potenzial netzbasierter Lernkonzepte liegt auch in der
Möglichkeit, direkt am Arbeitsplatz zu lernen.8 Dies wird
durch die raumzeitliche Unabhängigkeit internetgestützten
Lernens unterstützt. Benötigt werden nicht nur jederzeit
verfügbare Angebote, die ein arbeitsplatzbegleitendes
Online-Lernen überhaupt erst ermöglichen, sondern auch
Angebote, die inhaltlich und konzeptionell für ein Lernen
am Arbeitsplatz geeignet sind. Gefragt sind Lernangebote,
die verfügbar sind, wenn die Situation am Arbeitsplatz dies
zulässt. Geeignet ist ein modulares Konzept. Hierbei wer-
den Lerninhalte zu in sich geschlossenen Lerneinheiten zu-
sammengefasst, die vom Lernenden nach Bedarf abgefragt
werden können. Modulare Konzepte bieten Lerneinheiten
an, die in kurzen Zeiträumen bearbeitbar sind. Inhaltlich
setzen sich aufgaben- und handlungsorientierte Angebote
durch, die sich an der Berufspraxis der Nutzer orientieren.

These 4
DAS INTERNET  FÖRDERT  HANDLUNGSORIENT IERTE

BILDUNGSKONZEPTE.9

Das inhaltliche Angebot internetgestützter Bildungskon-
zepte muss sich – wie jedes andere Qualifizierungsangebot
auch – an den Bedürfnissen und Anforderungen der Nutzer
ausrichten. Die bildungstechnologischen Voraussetzungen
des Internets ermöglichen ein flexibles und schnelles Rea-

gieren auf sich verändernde Nutzerbedürfnisse. Sie können
anwendungsbezogene Qualifizierung anbieten, die ohne
technischen Aufwand á jour gehalten werden kann. Der
Anwendungsbezug von Lernangeboten wird in handlungs-
orientierten Konzepten des Lehrens und Lernens umge-
setzt.10 Diese gehen aufgaben- und problemorientiert vor
und qualifizieren anhand authentischer/praxisnaher Auf-
gabenstellungen, die der Lernende eigenständig ggfs. mit
tutorieller Betreuung bearbeitet. Für das handlungsorien-
tierte Lernen im Internet werden Module für das selbst-
ständige Lernen in möglichst kurzzeitigen Lerneinheiten
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AdA und Meisterkurse online – Eine Auswahl

www.hwk-aachen.de
Ausbildung der Ausbilder – Multimedial
Ziel ist es, die berufs- und arbeitspädagogischen Voraussetzungen zu schaffen, damit
zukünftige Ausbilder/-innen Lehrlinge auf einem hohen Niveau ausbilden können. Durch
die interaktive Bearbeitung der Inhalte und Aufgaben im Lernprogramm und den Ergän-
zungen und Transfer in den Online-Konferenzen und Präsenzphasen wird auf die Prü-
fungsanforderungen vorbereitet.

www.hwk-duesseldorf.de/bilden
Ausbildereignungsqualifizierung Online-Lehrgang
Der Unterricht gliedert sich in Präsenzphasen, Selbstlern- und Erarbeitungsphasen sowie
Telecoachingphasen.
In den Präsenzveranstaltungen wird der Teilnehmer/die Teilnehmerin mit der software-
gestützten Lernplattform im Internet vertraut gemacht, und es wird der jeweils erreichte
Lernstand aus den Selbstlernphasen überprüft. 
In den Selbstlern- und Erarbeitungsphasen erarbeitet der Teilnehmer/die Teilnehmerin
selbstständig fachliche Inhalte zu den jeweiligen Handlungsfeldern. Ort, Zeit und Dauer
bleiben dem Lernenden überlassen. Zu verabredeten Zeiten werden Telecoachingphasen
durchgeführt. Ein Tutor/Dozent steht den Teilnehmern/-innen bei Multipoint-Konferenzen
oder bei Point-to-point-Verbindungen als Ansprechpartner/Coach zur Verfügung.

www.zwh.de
TEIL IV DER MEISTERVORBEREITUNG
Ausbildung der Ausbilder online
Schwerpunkte dieser Qualifizierung sind die in der Prüfungsordnung für die Ausbilder-
eignungsprüfung vorgegebenen sieben Handlungsfelder. In dieser Qualifizierung wird in
Selbstlernphasen mit dem multimedialen Lernprogramm online gelernt, während der
Präsenzphasen in der Bildungsstätte und in den Kommunikationsphasen im Internet zu-
sammen mit dem Telecoach und anderen Teilnehmern/-innen.

www.ihk-online-akademie.de
„Meisterqualifizierung online“ – Vorbereiten auf den Industriemeister via
Internet 
In diesem Verbundprojekt werden 110 Stunden Lernsoftware für die verschiedenen
Handlungsfelder der fachrichtungsübergreifenden Meisterqualifizierung (Zusammenarbeit
im Betrieb, Methoden der Information, Kommunikation und Planung, Qualitätsmanage-
ment und Arbeits-, Umwelt- und Gesundheitsschutz usw.) entwickelt. Die Online-Bau-
steine sollen bundesweit in der IHK-Online-Akademie eingesetzt werden. 
Laufzeit: 1. September 2002 bis 31. August 2004

Projektpartner:
• Zentralstelle für die Weiterbildung im Handwerk
• Verband der Landwirtschaftskammern 
• DIHK-Bildungs-GmbH 

www.hwk-aachen.de
Elektrotechnik online – Online-Akademie Aachen
Online auf die Meisterprüfung vorbereiten. In den ersten Wochen der Vorbereitung auf
den fachtheoretischen Teil (2) der Meisterprüfung für Elektrotechnik können die Grund-
lagen online erarbeitet werden. Die Lernenden können mit Hilfe von Lernsoftware (CD),
Büchern und Betreuung eines Tutors Module bearbeiten. Die Kenntnisse werden durch
praktische Übungen in den Werkstätten der HWK ergänzt.



benötigt. Methodisch wird der Erwerb von Handlungskom-
petenz über den Einbezug von konkreten Aufgaben und
Aufträgen, die mittels Interaktion zwischen Lehrendem und
Lernendem und/oder dem Tutor bearbeitet werden, geför-
dert.11

These 5
LERNEN IM INTERNET WIRD OFFENBAR VOM NUTZER

DANN AKZEPTIERT,  WENN DIE LERNANGEBOTE NICHT

ISOLIERT,  SONDERN INTEGRIERT IN EIN SCHLÜSSIGES

GESAMTKONZEPT INS NETZ GESTELLT WERDEN.

Die Kommunikationstechnologie macht es möglich, mehr-
dimensionale Lernangebote ins Netz zu stellen, die die Ler-
nenden sowohl mit aktuellen Informationen als auch mit
notwendigen Lernangeboten für die ausgeübte Berufstätig-
keit versorgen und darüber hinaus noch Erfahrungsaus-
tausch und übergreifende Kommunikation der Lernenden
untereinander anbieten. Mehrdimensionale Angebote, die
Wissensmanagement, Weiterbildung und elektronische
Kommunikation miteinander verbinden und zu einem
schlüssigen Gesamtkonzept verbinden, setzen sich derzeit
immer mehr durch (Community-Konzept).12

In der Integration von Lern-, Informations- und Kommu-
nikationsprozessen in einem Internetauftritt zeigt sich der
volle Umfang gestalterischer Möglichkeiten internetge-
stützter Bildungstechnologien. Die Bildungstechnologie
schafft hier die Voraussetzung, alle drei Elemente des Ler-
nens – informieren, qualifizieren, kommunizieren – zusam-
menzuführen und auf diesem Wege bildungstechnologisch
zusammenzuführen, was bildungstheoretisch zusammen
gehört. Weil jede Lernsituation auch eine Informations-
und eine Kommunikationskomponente beinhaltet13, ist ihre
Integration in ganzheitlichen Bildungskonzepten im Inter-
net gefragt.
Das BIBB unterstützt diesen Trend. Es bietet mit seinem
jüngst entwickelten Ausbilderforum – kurz foraus.de14 ge-

nannt – eine Plattform an, die Informieren, Qualifizieren
und Kommunizieren integriert anbietet. 

Resümee

Das Internet hat ganz offensichtlich das Potenzial, inno-
vative Bildungskonzepte in der Berufsbildung zu unter-
stützen. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn die Ge-
staltungsoptionen der Bildungstechnologie für die Ent-
wicklung moderner Bildungskonzepte genutzt werden und
zur Unterstützung notwendiger Paradigmenwechsel bei der
Konzeptentwicklung beitragen. Internetgestützte Bildungs-
konzepte fördern den Paradigmenwechsel in der Berufsbil-
dung in dreierlei Hinsicht:
• von der Fachsystematik zur Handlungsorientierung, in-

dem die Bildungstechnologie für die Bereitstellung mo-
dular strukturierter und an Aufgabenstellungen der Ler-
nenden orientierte Lernmodule genutzt wird;

• von den Lehrenden zu den Lernenden, indem sich die Be-
reitstellung von Content- und Weiterbildungsangeboten
an den Bedürfnissen der Lernenden ausrichtet, selbst ge-
steuertes Lernen fördert und über Hypertext nonlineare
Lernangebote unterbreitet, die es den Lernenden ermög-
lichen, Lerntiefe, Lernzeit, Lerninhalt und -organisation
selbst zu bestimmen;

• von singulären zu integrierten ganzheitlich ausgerichte-
ten Bildungskonzepten, die Qualifizierung, Information
und Kommunikation interaktiv und integrativ anbieten. 

Wenn das Internet und seine technologischen Gestaltungs-
möglichkeiten genutzt werden, diese Standards in der
Berufsbildung zu unterstützen, dann werden sich Online-
Angebote zunehmend durchsetzen, von den Nutzern ak-
zeptiert werden und die Berufsbildung um innovative Bil-
dungsangebote ergänzen.
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� Die Nutzung von E-Learning in KMU bedarf

anderer Konzepte und Lösungen als in

Großunternehmen. Online-Communities sind

dafür eine geeignete Lernform, die solche

Konzepte unterstützen können. Insbesondere

organisationsübergreifende Online-Communi-

ties werden künftig für arbeitsplatznahes,

selbst gesteuertes, informelles Lernen und für

das Wissensmanagement in KMU noch mehr

an Bedeutung gewinnen. Beispiele demons-

trieren bereits jetzt, dass Online-Communities

eine zusätzliche Lerngelegenheit in Arbeitszu-

sammenhängen sind. 

Für eine optimale Nutzung kommt es darauf

an, dass diese Lerngelegenheiten stärker in

die betriebliche Lern- und Arbeitsorganisation

integriert werden. 

KMU sind beim E-Learning im Nachteil

Kleine und mittelständische Unternehmen (KMU) nutzen E-
Learning deutlich seltener als Großunternehmen. Diese Tat-
sache belegen mehrere E-Learning-Studien.1 (vgl. Kasten)
Ursachen dafür liegen zunächst darin, dass KMU für
E-Learning wesentlich schlechtere Voraussetzungen seitens
ihrer Infrastruktur haben. Konzepte zur Einführung von
E-Learning verschrecken oft
die Entscheidungsträger in den
Unternehmen, weil sie häufig
an den betrieblichen Reali-
täten und Potenzialen vorbei-
gehen. Diese Konzepte basie-
ren in vielen Fällen auf Lösun-
gen, die ursprünglich für
Großunternehmen entwickelt
wurden, oder auf Verbundkon-
zepten und Netzwerken, die
dem betrieblichen Alltag nicht
standhalten und die deshalb
bisher in den meisten Fällen nicht dauerhaft funktionie-
ren. Schließlich sind unterdessen mancherorts bei Einfüh-
rung und Nutzung von E-Learning einmal gesammelte
oder kommunizierte Negativerfahrungen in Unternehmen
hinderlich, dem Sprichwort folgend „das gebrannte Kind
scheut das Feuer“.
Einführungskonzepte sind meist Top-Down-Strategien, die
davon ausgehen, dass die Unternehmensleitung der Motor
der Veränderung ist. Die Herausforderungen liegen dabei
in der Transmission der Strategie auf die Mitarbeiter. Bis-
her erkannte Negativerfahrungen bei der Einführung und
Nutzung von E-Learning, die sich auch in der immer wie-
der beklagten fehlenden Nutzerakzeptanz äußern, machen
Mängel bei der Einführung deutlich. – Potenzielle Nutzer
wünschen beim E-Learning zum Beispiel ein klares Zeitma-
nagement, das heißt Regeln zur Vereinbarkeit von Lernen
und Arbeiten, ein Coaching bzw. Lernbegleiter sowie eine
Verknüpfung informeller, individueller Lernformen am Ar-
beitsplatz und an anderen Lernorten mit organisierten
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Warum E-Learning nicht genutzt

wird2 (Rangfolge)

•  Schlechte Infrastruktur für

E-Learning

•  Keine Erfahrung im Umgang

mit E-Learning

•  Zu hohe Kosten
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•  Missbrauch durch Benutzer
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•  Fehlendes Angebot an Software
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Lernformen. Dies bestätigte u. a. eine Mitarbeiterbefragung
in einem mittelständischen Unternehmen.3 Die Berücksich-
tigung dieser simplen und zugleich wichtigen Forderungen
ist eine Grundsäule für erfolgreiches E-Learning, die oft
vernachlässigt wird.

Das Potenzial von Online-Communities für KMU

Das von Unternehmen geäußerte Argument des Fehlens
geeigneter Software ist ein deutlicher Hinweis auf ein im-
mer noch verbreitetes tradiertes und konventionelles Ver-
ständnis von Weiterbildung und Bildungstechnologie: Mit
E-Learning wird die einseitige Erwartung verknüpft, dass
vorkonfektionierte, didaktisch strukturierte Lernbausteine
zum Einsatz kommen. Neben der Nutzung solcher Lern-

bausteine gewinnen gerade
beim E-Learning zuneh-
mend Lösungen an Bedeu-
tung, die im Rahmen des
selbst gesteuerten, informel-
len Lernens den Zugriff auf
Datenbanken und Informa-
tionssysteme sowie auf On-
line-Communities bedeu-
ten.4 Informieren, Kommu-
nizieren und Lernen sind
dabei eng miteinander ver-
knüpft. Ein Mehrwert beim

E-Learning besteht darin, dass es kollaborative, teamzen-
trierte Lernformen ermöglicht, die die Wissensteilung und
konkrete Problemlösung z. B. im Kontext der Erfüllung von
Arbeitsaufgaben zum Ziel hat (Abbildung 1). 
Online-Communities als eine E-Learning-Anwendung stel-
len in diesem Zusammenhang eine neue Lernform dar. Die
Nutzung von Online-Communities ermöglicht situatives,
bedarfsbezogenes Lernen, das gelegentlich auch im deut-
schen Sprachraum mit learning on demand und just-in-
time-learning beschrieben wird. Individuelles und Organi-
sationslernen werden miteinander verbunden. Bildungs-

technologie erfährt damit auch eine veränderte Funktion:
Sie stellt nicht mehr nur mediendidaktisch aufbereitetes
Wissen zur Verfügung, sondern ermöglicht die Wissens-
identifikation, die Wissensspeicherung, den Wissensaus-
tausch, die Wissensentwicklung und den Wissenserwerb.
Diese sechs Aktionsfelder sind gleichzeitig die Elemente
eines Wissensmanagementsystems.6 Die Anwendung von
Online-Communities ermöglicht deshalb die Verknüpfung
von Wissensmanagementprozessen und Lernprozessen. 
Von betrieblichen Bildungsorganisationen unbeachtet und
zumeist von den Nutzern selbst organisiert haben sich in
den letzten Jahren zunehmend berufsfeldbezogene Online-
Communities herausgebildet, die meist als Bottom-up-
Initiativen verstanden werden (siehe Übersicht 1).

Die wachsende Akzeptanz dieser Lerngelegenheiten auf-
greifend, entsteht die Möglichkeit, Online-Communities in
die betriebliche Bildungsarbeit einzubeziehen. Dabei kön-
nen diese Lerngelegenheiten als Kristallisationspunkte ei-
ner veränderten betrieblichen Lernkultur genutzt werden.
Diese geht von einem auf Selbststeuerung beruhenden
Lernverhalten der Mitarbeiter aus, was bei der Hauptauf-
gabe der betrieblichen Bildungsarbeit darin besteht, selbst
organisierte Lernprozesse zu moderieren und für deren Zu-
standekommen die notwendigen Voraussetzungen zu
schaffen. Neben der Nutzerakzeptanz dieser Lernform sind
die im Vergleich mit anderen E-Learning-Anwendungen
relativ geringen Kosten bei Einführung und Nutzung von
Online-Communities zu nennen. Für die Nutzer/-innen ist
der Zugang zu berufsfeldbezogenen Online-Communities
in aller Regel kostenfrei. Gerade für KMU sollte das ein
weitere Grund sein, diese Lernform im Unternehmen zu er-
möglichen und zu unterstützen. 

Die bisherigen Ausführungen verdeutlichen zwei wichtige
Potenziale der Nutzung von Online-Communities für die
Bildungsarbeit in KMU: 
1. Online-Communities können „Bottom-up“ als Kristalli-

sationspunkte für die Nutzung von E-Learning einge-
setzt werden.

2. Online-Communities können als Wissensmanagement-
system im Unternehmen und unternehmensübergreifend
genutzt werden.

Online-Communities sind deshalb für die Berufsbildung,
insbesondere die nonformale Weiterbildung7, zunehmend
wichtig. Sie agieren entweder innerhalb einer Organisation
oder eines Unternehmens oder zwischen mehreren Organi-
sationen. Oft sind sie informell, mit stark fluktuierenden
Mitgliedschaften. Akteure können in mehreren Communi-
ties parallel aktiv sein.
Der Nutzen von Online-Communities ergibt sich sowohl für
den Einzelnen wie auch für die Organisation, der er ange-
hört: Sie befähigen die Nutzer zu Veränderungen; sie ver-
mitteln Hilfen zum Erwerb neuen Wissens; sie schaffen
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Online-Communities

Online-Communities beschreiben infor-

melle Personengruppen oder -netz-

werke, die aufgrund gemeinsamer

Interessen und/oder Problemstellungen

über einen längeren Zeitraum hinweg

internetgestützt miteinander kommuni-

zieren, kooperieren, Wissen und Erfah-

rungen austauschen, neues Wissen

schaffen und dabei voneinander lernen.

Abbildung 1  Ziele und Vorgehen beim Lernen mit neuen Medien5
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Vertrauen und stiften Gemeinschaftssinn, und sie unter-
stützen lebenslanges Lernen. Der Nutzen für die Organisa-
tionen und Unternehmen liegt in dem informellen Aufneh-
men von verwertbaren Informationen, der Erhöhung der
Produktivität, der Beschleunigung von Innovationen und
der Verstärkung von strategischem Denken.8

Unter diesen Gesichtspunkten sind Online-Communities ein
wichtiges Gestaltungselement zur Umsetzung des Konzepts
Lernender Organisationen. 

Nutzung und Akzeptanz von Online-Communities

In Deutschland sind berufsfeldorientierte Online-Commu-
nities erst seit Mitte der 90er Jahre aus Linklisten (Beispiel:
www.tischlerlinks.de), Foren (Beispiel www.cnc-forum.de)
und Mailinglisten (Beispiel www.pigpool.de) zunächst im
Non-profit-Bereich entstanden. Dort, wo sich im deutschen
Sprachraum Online-Communities gebildet haben, die vor-
dergründig dem Ziel der Bildung und Qualifizierung die-
nen, geschah das bis vor kurzem überwiegend auf Grund-
lage der Initiative von Einzelpersonen. Dabei wird bis
heute der Community-Begriff nicht durchgängig verwen-
det. Eher ist die Rede von Foren, Groups und Plattformen. 
Besonders in den letzten zwei bis drei Jahren erfährt Com-
munity-Building im deutschsprachigen Raum, gerade unter
den Aspekten Kommunizieren, Informieren und Lernen
schrittweise größere Beachtung. Das heißt, die bisher von
Individuen betriebene Aufbauarbeit wird von Organisatio-
nen nachvollzogen und unterstützt. Lernplattformen werden
zunehmend mit Foren ergänzt. Die Entwicklung von Online-
Communities wird unterdessen professionell und kommer-
ziell betrieben (Beispiele www.cad.de, www.sekretaria.de).

Zeitgleich werden im Rahmen öffentlich geförderter Maß-
nahmen Communities aufgebaut, die Zielgruppen anvisie-
ren, welche von kommerziellen Anbietern bisher nicht
erreicht werden. So wird z. B. in einem BIBB-Forschungs-
projekt eine Community für das Ausbildungspersonal auf-
gebaut (www.foraus.de).9 Im vom Bundesministerium für
Wirtschaft und Arbeit geführten Förderprogramm LERNET
entsteht innerhalb des Projekts „clear2b“ eine E-Learning-
Business-Community für kleine und mittlere Unternehmen.10

Auch im Rahmen des Forschungs- und Entwicklungspro-
gramms „Lernkultur Kompetenzentwicklung“ ist eine Förde-
rung entsprechender Initiativen beabsichtigt. 

Darüber hinaus stellen Internet-Portale wie Yahoo techni-
sche Möglichkeiten zur Einrichtung von Groups zur Verfü-
gung. Unter http://groups.yahoo.de finden sich Rubriken
und Links zu unterschiedlichen Berufsgruppen (Beispiel:
Milchviehmanagement, abrufbar unter http://de.groups.
yahoo.com/group/ milchviehmanagement/). Allerdings
sind hier Groups, die im Rahmen der Weiterbildung interes-
sant sind, nur wenig frequentiert (< 20 Nutzer pro Group
und Monat).

Vergleiche der Nutzung zwischen Online-Communities in den
USA, Australien, Großbritannien und Deutschland zeigen
eine dort viel größere Verbreitung, was sicherlich auf Unter-
schiede in der jeweiligen Lernkultur zurückzuführen ist.11

Empirische Untersuchungen zur Nutzung von Online-Com-
munities sind bisher nur vereinzelt anzutreffen. Insofern
gibt es hier noch offene Fragen, denen im Rahmen eines
am BIBB begonnenen Forschungsprojekts nachgegangen
wird. Dies sind zum Beispiel:
• Wie tragen Communities zur Kompetenzentwicklung

von Mitarbeitern bei?
• Wie können Communities in betriebliche Personalent-

wicklungskonzepte integriert werden?
• Wie kann die Nutzung von Communities am Arbeits-

platz gefördert werden?12

Die Akzeptanz und die Nutzung der Online-Communities
sind bisher nutzer- und branchenspezifisch unterschied-
lich. Offensichtlich gibt es branchenspezifische Gründe, die
die Nutzung eher befördern bzw. behindern. PC und Inter-
netzugang sind dabei eine notwendige, aber keine hinrei-
chende Voraussetzung: Funktionierende, berufsfeldorien-
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Übersicht 1  Berufsfeldorientierte und berufsfeldübergreifende, zielgruppenspe-
zifische Online-Communities (Auswahl)

Berufsfeld URL
Bau/Holz www.bau.de

www.baunetz.de
www.holz.de
www.khries.de
www.woodworker.de
www.fachwerk.de

Informationstechnologien www.cyberconcepts.de
www.wissensplanet.com
www.it-berufe.de

Landwirtschaft und Gartenbau www.pigpool.de
www.pflanzenbuch.de
www.greenseek.de
www.gnet.de

Druck und Medien www.mediengestalter2000plus.de
www.ausbildung-buchhandel.de

Metall www.cnc-club.de
www.cad.de 
www.metallforum.de

Pflege, Gesundheit und Soziales www.altenpflege.de

Sekretariat www.sekretaria.de

Zielgruppenspezifische, berufs-
feldübergreifende Communities
Frauen www.femity.net

www.webgrrls.de

Auszubildende www.azubiworld.com

Ausbildungspersonal www.foraus.de

Qualitätsmanagement www.qm-web.de



tierte Communities im Banken- und Versicherungsgewerbe
sind bisher nicht entstanden, auch nicht unternehmens-
intern. Aber auch seitens der Nutzer/-innen scheint es hin-
sichtlich Alter, Beruf und Geschlecht Unterschiede in der
Nutzungsbereitschaft zu geben. Schließlich haben auch die
jeweiligen Arbeitsaufgaben Einfluss auf die Nutzerakzep-
tanz: Insbesondere Arbeitsplätze mit Veränderungs- und
Gestaltungspotenzial machen die Nutzung von Online-
Communities sinnvoll, da sich aus diesen Veränderungen
immer wieder neue Qualifikationsanforderungen ergeben.
Einzelne Unternehmen beginnen zu erkennen, dass die
Nutzung von Online-Communities künftig Bestandteil be-
stimmter Arbeitsplätze sein sollte, um die Fortbildung der
Mitarbeiter/-innen zu unterstützen. Gleichzeitig wird ihre
Nutzung in der Arbeit von vielen Unternehmen skeptisch
betrachtet. Gefährdung des Datenschutzes, Missbrauch
durch die Anwender und betrieblicher Wissensverlust sind
hierbei die wichtigsten Argumente. Diese Argumente sind
nicht von der Hand zu weisen, unter einem positiven
Betriebsklima und einer entsprechenden Unternehmens-
kultur verlieren diese Gefährdungen jedoch an Bedeutung.

Online-Communities als Wissens-
managementinstrumente in KMU

KMU sind auf Grund einer weniger ausgebauten Infra-
struktur und Personalstärke nicht so gut wie Großunter-
nehmen in der Lage, Wissensmanagementprozesse zu steu-
ern. So ergeben sich folgende Defizite:13

• Externes Wissen, wie z. B. von Kunden, Zulieferern,
Kooperationspartnern oder Experten, wird nicht syste-
matisch in den Innovationsprozess integriert.

• Wissen über externe Wissensquellen und Zugangsmög-
lichkeiten fehlt.

• Methoden zur Wissens- und Informationsbewertung sind
weit gehend unbekannt.

• Im Unternehmen vorhandenes Wissen ist nicht transpa-
rent.

• Wissen und Erfahrungen werden nicht systematisch do-
kumentiert.

Betrachtet man ausgehend von diesen Defiziten die Inhalte
und Funktionsweise von Online-Communities, ist zu erken-
nen, dass mit Online-Communities diese Defizite zumindest
reduziert werden können. Einzuschränken ist, dass Online-
Communities begrenzt auf ein kleines oder mittelständi-
schen Unternehmen nicht funktionieren und dass ihre in-
haltliche Ausrichtung nicht entlang der Organisationspro-
zesse eines KMU ausgerichtet sind, sondern eher quer dazu
sich diese an einzelnen Berufsfeldern orientieren. So wer-
den z. B. kaufmännisch-verwaltende Mitarbeiter/-innen,
Konstrukteure und Technische Zeichner, Maschinenbau-In-
genieure und Industriemechaniker jeweils „ihre“ Commu-
nity nutzen, um Wissen zu erschließen, zu verteilen, abzu-
legen, zu bewerten, zu erwerben und zu generieren. Beson-

ders wichtig dabei ist: Online-Communities funktionieren
auf Grundlage des Prinzips Geben und Nehmen, das heißt,
die Unternehmen und die Mitarbeiter müssen, wollen sie an
Online-Communities partizipieren, auch bereit sein, Wissen
weiterzugeben. Insofern werden Online-Communities künf-
tig nicht die Wissensmanagementsysteme der KMU sein; sie
können aber als Teilkomponente in ein solches Mana-
gementsystem einbezogen sein, das durch informations-
technische und organisatorische Komponenten, zu denen
auch face-to-face geführte Kommunikationsprozesse gehö-
ren, eine ganz entscheidende Rolle spielen. 
Die wohl wichtigsten Elemente von Online-Communities
sind die Foren. Hier erfolgt in der Hauptsache der Wissens-
austausch. Innerhalb der Foren kann auch eine themen-
orientierte Suchfunktion integriert sein, die es ermöglicht,
ältere Beiträge aufzusuchen und damit auf abgelegtes Wis-
sen zuzugreifen. Das wird besonders am Beispiel der On-
line-Community www.cad.de deutlich, wo innerhalb der
Community darüber hinaus noch eine Vielzahl weiterer
Rubriken angeboten wird (siehe www.cad.de).

Einbindung von Online-Communities in die
betriebliche Bildungsarbeit 

Bisher muss man davon ausgehen, dass Online-Communi-
ties am häufigsten durch Einzelpersonen genutzt werden.
Das jeweilige Unternehmen beachtet, unterstützt oder för-
dert dies in der Regel nicht und nutzt es auch nicht strate-
gisch für die eigene Unternehmensentwicklung. Diese Ein-
schätzung basiert auf dem Vergleich der im Rahmen des
o. g. Forschungsprojekts bereits durchgeführten begleiten-
den Beobachtungen verschiedener Communities und auf
ersten Interviews mit Community-Betreibern mit den dar-
gestellten Integrationsgraden von Online-Communities in
Organisationen (vgl. dazu Abbildung 3). Ausnahmen bilden
Kleinunternehmen mit nur wenigen Mitarbeitern. Die On-
line-Community www.pigpool.de, eine Community für
Schweinezüchter, zeigt zum Beispiel, dass die von den Fir-
meninhabern bestimmten Themen und die Fragestellungen
tatsächlich die Option beinhalten, bei entsprechender Lö-
sung verändernd auf das Unternehmen zu wirken. Je größer
das Unternehmen und je komplexer die Organisations-
struktur, desto eingegrenzter sind oft die Handlungsspiel-
räume der Mitarbeiter/-innen. Unter diesem Aspekt wäre die
Erreichung der Stufe 3 der Integrationsgrade (Bild 2) bereits
ein Erfolg für die Bildungsarbeit in einem Unternehmen.
Bezieht man den Grad der Veränderung auf die Erfüllung
einzelner Arbeitsaufgaben und -plätze, werden sich aber
auch in größeren Organisationen Handlungsspielräume, die
für das Unternehmen nützlich sind, eröffnen.

Die Duldung, Akzeptanz und Unterstützung der Nutzung
berufsfeldbezogener Communities sollte künftig Teil der
betrieblichen Bildungsarbeit in KMU sein.   
Was ist dafür in den Unternehmen zu leisten?
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1. Stichwort Coaching: 
Im Unternehmen müssen Mitarbeiter/-innen als Coaches
identifiziert und gefördert werden, die die Nutzung von
Communities kommunizieren und fördern. Wenn dafür im
eigenen Unternehmen nicht genügend Know-how vorhan-
den ist, kann dies auch durch externe Bildungsberater z. B.
Mitarbeiter der Kammern oder freier Bildungsträger erfol-
gen. Aufgabe dieser Coaches ist es zunächst, die Mitarbei-
ter/-innen an die Nutzung heranzuführen und im weiteren
Verlauf als persönlicher Ansprechpartner für inhaltliche,
technische und organisatorische Fragen zur Verfügung zu
stehen.

2. Stichwort „Zeitfenster“: 
Im Unternehmen müssen formale und/oder informelle Ver-
einbarungen und Regeln aufgestellt und praktiziert wer-
den, die das Lernen in der Arbeit und die Vereinbarkeit von
Lernen und Arbeiten betreffen.

3. Stichwort „Lerngelegenheiten“: 
Computer- und internetgestützte Arbeitsplätze oder com-
puter- und internetgestützte Lernecken müssen den Mitar-
beitern/-innen frei zugänglich sein.

4. Stichwort „Verknüpfung informeller und organisierter
Bildungsangebote“: 
Andere Instrumente und Maßnahmen in der betrieblichen
Bildungsarbeit müssen auf Formen des informellen Lernen
wie Online-Communities Bezug nehmen. Dies kann z. B. im
Rahmen von Qualitätszirkeln, von Workshops u. a. Formen
der Fortbildung, aber auch im Rahmen der beruflichen
Erstausbildung erfolgen.

5. Stichwort „Wissensmanagement“: 
Über die Verknüpfung von Bildungsangeboten und Lern-
gelegenheiten hinaus kann die Nutzung von Online-Com-
munities zum Anlass genommen werden, das Wissensma-
nagementsystem innerhalb eines KMU aufzubauen bzw.
weiterzuentwickeln.

Diese notwendigen und zugleich überschaubaren Vorleis-
tungen zeigen, dass die Nutzung von Online-Communities
in Unternehmen kein Selbstläufer, dass sie aber mit in
KMU vertretbaren Mitteln realisierbar ist. Entsprechende
Pilotprojekte und der Vergleich von Good-Practice-Bei-
spielen werden in den nächsten Jahren die Potenziale die-
ser Lernform noch transparenter machen. Mit Sicherheit
können dabei wertvolle Erfahrungen gesammelt werden,
wie E-Learning in KMU weiter umgesetzt werden kann.
Ausgehend von den Erfahrungen der letzten Jahre wird
es künftig wichtig sein, diese Prozesse mit einem bestimm-
ten Maß an Ausdauer und Kontinuität zu betreiben, insbe-
sondere um die Akzeptanz bei den Mitarbeitern für diese
neue Lernform zu stärken und darauf aufbauend weitere
E-Learning-Angebote zu schaffen.
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Abbildung 2  Integrationsgrade von Online-Communities in Organisationen14
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� Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

sind einem besonderen Veränderungsdruck

ausgesetzt. Sie müssen lernen, sich offen und

flexibel auf neue Arbeitszusammenhänge ein-

zustellen, d. h. Veränderungskompetenz zu

entwickeln. Im Beitrag werden der theoreti-

sche Ansatz zur Veränderungskompetenz und

dessen Erprobung in vier vom BIBB betreuten

Modellversuchen dargestellt. Dabei wird der

Frage nachgegangen, wie und in welchem

Ausmaß hier die Entwicklung der Verände-

rungskompetenz in den Lernkonzepten für

KMU umgesetzt wird. 

Individuelle Kompetenz als Stabilisie-
rungsfaktor in Veränderungsprozessen

Veränderungsprozesse in Unternehmen und die damit ver-
bundene höhere Komplexität der Arbeitsaufgaben stellen
hohe Anforderungen an die Lern- und Innovationspoten-
ziale der Mitarbeiter und Führungskräfte. Diese müssen
künftig zunehmend Veränderungskompetenz erwerben und
sich auf wechselnde bzw. neue Arbeitsinhalte einstellen,
um in gleicher Weise Beschäftigungsfähigkeit wie Unter-
nehmenserfolg zu sichern. Voraussetzung dafür ist, dass
Führungskräfte wie Mitarbeiter in Veränderungsprozessen
eine unternehmerische wie individuelle Entwicklungs- und
Lernchance sehen. Besonders KMU haben Anpassungspro-
bleme gegenüber Marktveränderungen, insbesondere im
Handwerksbereich. Veränderungskompetenz muss hier das
betriebliche Überleben sichern.

Berufliche Bildung erhält somit eine neue, zusätzliche Aus-
richtung. Sie muss die Mitarbeiter auf Wechsel und Verän-
derungen vorbereiten und sie bei der Entwicklung von be-
ruflicher Orientierung unterstützen.

Als Orientierungs- und Stabilisierungsfaktor in Verände-
rungsprozessen kann hier die individuelle Kompetenz die-
nen, da sie u. a. Kontinuität herstellt.1 Diese hat auch für die
Unternehmen eine wichtige Funktion. Aufgabe der beruf-
lichen Aus- und Weiterbildung bzw. der Personalentwick-
lung ist es, die individuellen Kompetenzen unter Einbezie-
hung des Arbeitsprozesses zu entdecken und zu fördern.

Der Kompetenzbegriff ist in den letzten Jahren zu einem
Modebegriff geworden, mit der Konsequenz, dass jeder et-
was anderes darunter versteht.2 Häufig wird er im Sinne von
Qualifikation bzw. Schlüsselqualifikation verwendet. Die
unverwechselbaren individuellen Fähigkeiten und Eigen-
schaften lassen sich jedoch nicht mit dem Begriff Schlüssel-
qualifikation und erst recht nicht mit dem Begriff der Quali-
fikation fassen. Kompetenzen erhalten ihre Bestimmung auf-
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grund ihrer individuell-subjektiven Dimension, sie sind sub-
jektbezogen, Schlüsselqualifikationen wie auch Qualifika-
tionen sind dagegen subjektunabhängig definiert.3 Unter
Kompetenz wird daher hier in Anlehnung an Chomsky und
Habermas ein subjektbezogenes, in wechselnden Situationen
aktivierbares Handlungssystem verstanden.4

Kompetenzen werden von zwei Seiten her bestimmt: von
der Situation (Anforderungsseite) und der Person (persön-
liche Ressourcen). Es lassen sich somit in analytischer Dif-
ferenzierung zwei Dimensionen unterscheiden: Kernkom-
petenz und Veränderungskompetenz. Von der Entwicklung
beider Kompetenzen hängt in Zukunft die Beschäftigungs-
fähigkeit eines Individuums ab (vgl. Abb. 1).

Mit Kernkompetenzen werden die persönlichen Ressour-
cen eines Individuums bezeichnet. Darunter sind Fähigkei-
ten und Fertigkeiten zu verstehen, die von einem Indivi-
duum in besonderem Maße beherrscht und in unverwech-
selbarer Weise angewendet werden.

Die Kernkompetenzen haben für die Beschäftigten drei
wichtige Funktionen:
1) Sie geben Orientierung: Das Wissen um die eigene

Stärke und deren Erleben in unterschiedlichen (Berufs-)
Lebenssituationen wird zum Motor der beruflichen Ent-
wicklung.

2) Sie stellen Kontinuität her: Die Kernkompetenzen behält
das Individuum, unabhängig davon, welche Berufstätig-
keit es ausübt und wo es arbeitet.

3) Sie begründet Fachqualifikationen: Eine Kernkompetenz
kann nie „nur so“ angewendet werden, sondern immer
in einem bestimmten fachlichen Kontext. Zu ihrer An-
wendung sind daher zugleich auch Fachqualifikationen
erforderlich.

Die Anwendung von Kernkompetenzen, insbesondere in
ihrer qualifikatorischen Ausprägung, unterliegt jedoch
ganz bestimmten situativen Anforderungen. Kernkompe-
tenzen in Kombination mit einer bestimmten Fachqualifi-
kation allein reichen daher für die Ausübung von Berufs-
tätigkeiten nicht aus. Sie müssen vielmehr ergänzt werden
durch Veränderungskompetenz. Mit Veränderungskompe-
tenz ist die Bereitschaft und Fähigkeit gemeint, auf die un-
terschiedlichen und wechselnden qualifikatorischen Anfor-
derungen eingehen und diese im Hinblick auf die eigene
Biographie verarbeiten zu können. Die Veränderungskom-
petenz kann auf drei Ebenen angewendet werden: 
1) Die soziale Ebene bezieht sich auf die Interaktionspro-

zesse und meint die Fähigkeit, in immer wieder neuen
und wechselnden Situationen mit fremden Personen in-
nerhalb und außerhalb des Unternehmens – z. B. mit
Kunden – in Kontakt treten und kommunizieren zu kön-
nen. 

2) Auf der institutionell-organisatorischen Ebene geht es
um die Fähigkeit, sich in einer Organisation (Betrieb)

selbstbewusst zu bewegen.
Dazu gehört u. a., das jewei-
lige Werte- und Normen-
system sowie die tradierten
Gewohnheits-/Verhaltens-
muster zu erkennen und sie
mit den bisherigen Erfah-
rungen abzugleichen und zu
bewerten.

3) Veränderungskompetenz auf
der fachlichen Ebene meint
schließlich die Fähigkeit,
das in einem ganz bestimm-
ten Kontext erworbene
fachliche Wissen und Kön-
nen auch in anderen bzw.
wechselnden (Arbeits-)
Situationen anwenden zu
können.

Veränderungskompetenz er-
möglicht den Transfer der in-
dividuellen Kernkompetenzen
und Qualifikationen. Das, was
man einmal gelernt hat, muss somit bei Wechsel und Ver-
änderungen nicht „verlernt“ werden, sondern kann den
Anforderungen der neuen Situation angepasst werden.

Kompetenzentwicklung durch
Erfahrungsräume 

Eine Möglichkeit, Kompetenzen zu entdecken und zu ent-
wickeln, ist die Bereitstellung von Erfahrungsräumen.
„Schwimmen lernt man im Wasser.“ Diese alte Volksweis-
heit hat sich bereits der handlungsorientierte Ansatz in der
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Abbildung 1  Bestandteile der individuellen Kompetenzen
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Ausbildung zunutze gemacht. Diese Maxime gilt auch für
den Erwerb von Veränderungskompetenz. Sie kann am be-
sten in der Situation erworben werden; allerdings unter
Anleitung eines „Schwimmmeisters“. Den Erwerbstätigen
müssen daher in der beruflichen Bildung sowie im Arbeits-
prozess Erfahrungsräume zum Erwerb von Veränderungs-
kompetenz angeboten werden (vgl. Übersicht 1). 

Unter Erfahrungsräumen werden hier reale soziale Situa-
tionen verstanden, die in fachlicher und räumlich-sozialer
Hinsicht neu und fremd für die Erwerbstätigen sind. Sie
stellen für diese daher eine Lernherausforderung dar. Sol-
che Situationen aus dem beruflichen Bildungs- und Ar-
beitsbereich können durch ein entsprechendes strukturell-
organisatorisches und didaktisch-methodisches Setting so
gestaltet werden, dass dort gezielt Veränderungskompeten-
zen erworben werden können.
Solche sozialen Situationen gab es bisher schon in der be-
ruflichen Bildung bzw. im Arbeitsprozess, nur wurden
diese bislang meist nicht im Sinne des Erwerbs von Ver-
änderungskompetenz genutzt, da kein Reflexions- und
Transferprozess stattfand. 

Erfahrungsräume können außerhalb und innerhalb des Be-
triebes gestaltet werden. So einen Erfahrungsraum außer-
halb eines Ausbildungsbetriebes beispielsweise stellt die
Verbundausbildung oder die zeitlich begrenzte standort-

ferne Ausbildung dar. Die Auszubildenden werden für etwa
sechs bis acht Wochen in einer Niederlassung, in einem
Zweigwerk oder in einer Fremdfirma ausgebildet, wobei
der neue Ausbildungsort so weit vom Ausbildungsbetrieb
entfernt liegt, dass die Jugendlichen nicht zwischen den
Orten pendeln können. Sie müssen so lernen, ihr privates
wie berufliches Leben selber zu organisieren und sich auf
neue Ausbilder und neue Arbeitskollegen einstellen.

Eine weiter gehende Möglichkeit ist der Ausbildungsein-
satz im Ausland. Veränderungskompetenz wird hier erwei-
tert um interkulturelle bzw. Sprachkompetenz.

Aber auch innerhalb eines Ausbildungsbetriebes gibt es
zahlreiche Erfahrungsräume, die allerdings bisher kaum
unter dem Aspekt des Erwerbs von Veränderungskompe-
tenz gezielt genutzt werden. Gedacht ist hier an den Ab-
teilungsdurchlauf und an die Ausbildung an verschiedenen
Lernorten. Diese Wechsel erfolgen bisher ausschließlich un-
ter fachlichen Gesichtspunkten. Sie sollten nun gezielt
auch unter sozialen, d.h. Verhaltensaspekten reflektiert und
auf ihren Veränderungsgehalt hin angesprochen werden.

Der Erwerb von Veränderungskompetenz kann schließlich
auch durch bestimmte didaktisch-methodische Settings ge-
fördert werden: Die Auszubildenden werden mit wechseln-
den situativen Anforderungen sowie mit neuen Rollen
konfrontiert. Dabei müssen sie eigenverantwortlich und
selbst gesteuert lernen und arbeiten, z. B. im Rahmen von
Projekten, Junioren-Firmen etc. Diese Methoden gibt es
zwar bereits, sie werden jedoch noch zu wenig eingesetzt. 

Neue Lernkonzepte in Modellversuchen

In verschiedenen vom BIBB betreuten Modellversuchen
setzt man sich mit Veränderungsprozessen in KMU ausein-
ander und geht darauf mit entsprechenden Lernkonzepten
ein (vgl. Übersicht 2). So wird der erhöhten Veränderungs-
dynamik auf den Märkten (z. B. der sich verstärkende Wett-
bewerbsdruck, die Krise im Baubereich) und den veränder-
ten Bedürfnissen und Ansprüchen der Kunden begegnet.
Geschäftsfeld-, Angebotserweiterungen und Umstrukturie-
rungen (bis hin zur „Lernenden Organisation“) werden vor-
genommen, die gewerkeübergreifende Zusammenarbeit
wird forciert, und neue Technologien werden verstärkt ein-
gesetzt. Traditionelle Geschäftsprozesse werden zunehmend
durch virtuelle unterstützt. Dadurch steigen die Kompetenz-
anforderungen an die einzelnen Mitarbeiter und Führungs-
kräfte. 
Die betreffenden Modellversuche wurden im Hinblick auf
die Frage untersucht, inwieweit ihre Lernkonzeptionen die
Entwicklung von Veränderungskompetenz vorsehen. Bishe-
rige Ergebnisse hierzu sind im folgenden Abschnitt skizziert. 
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Übersicht 1  Beispiele für Erfahrungsräume in der Aus- und Weiterbildung

Außerhalb des Betriebs:
- Einsatz in Fremdfirmen im In- und Ausland
- Verbund-Aus- und Weiterbildung bzw. Netzwerkbildung

Innerhalb des Ausbildungs- oder Weiterbildungsbetriebs:
• Organisatorische Settings:

- Abteilungsdurchlauf bzw. Teambildung
- Ausbildung bzw. Weiterbildung an verschiedenen Lernorten
- Virtuelle Ausbildungsphasen bzw. virtuelles Lernen in der Weiterbildung 

• Didaktische Settings:
- Projektlernen in der Arbeitssituation
- Juniorenfirmen
- Erlebnispädagogische Seminare
- Jobrotation
- Problemlösungsgruppen

Übersicht 2  Modellversuche zur Erprobung von Lernkonzepten in Veränderungs-
prozessen

Personalentwicklung für kleine und mittlere Betriebe auf dem Weg zum Service- und
Systemanbieter (PESCUM)

Lernen am Bau (LAB) – Gewerkeübergreifende Weiterbildung von Baustellenfach-
kräften der mittelständischen Bauwirtschaft Mecklenburg-Vorpommerns

Kundenorientierte Weiterbildungsstrukturen in Kleinunternehmen als
Wettbewerbsstrategie (KWIK)

Gestaltung von Arbeits- und Lernumgebungen in KMU zur selbst gesteuerten
Qualifizierung im Office-Management



1. „Personalentwicklung für KMU auf dem Weg zum Ser-
vice- und Systemanbieter (PESCUM)“ 

Im Modellversuch wird auf die veränderten Bedürfnisse
von KMU und ihrer Kunden eingegangen, die sich auf die
neuen Marktanforderungen in Richtung Service- und Sys-
temanbieter einstellen und den Servicebereich stärker aus-
bauen müssen. Die Motivation, notwendige Veränderungs-
prozesse in Gang zu setzen und die Kompetenzen dafür zu
entwickeln, ist oft noch wenig vorhanden. Daher wird hier
versucht, Lösungen dafür und auch für den Umgang mit
der vorzufindenden Ressourcenknappheit anzubieten. 

Durch hier entwickelte Instrumente der Unternehmens-/Po-
tenzialanalyse wie z. B. das Dialogsystem, das Mitarbeiter-
gespräch, das Anforderungsprofil usw. kann der Weiterbil-
dungsbedarf kontinuierlich und systematisch erhoben wer-
den. Die Organisations- und Personalentwicklung schließt
Teamsitzungen (Fremdbild) und Selbstanalyse (Selbstbild)
ein. Für die KMU wurde ein Personal- und Organisations-
entwicklungskonzept bereitgestellt, das die Mitarbeiter mo-
tiviert, mehr Verantwortung für den Servicebereich zu
übernehmen und sich kontinuierlich weiterzuentwickeln.
Das integrierte flexible Lernkonzept berücksichtigt die
Lernprozesse in der Arbeitssituation und fördert die Fähig-
keit von Mitarbeitern zum Selbstlernen und Lernen im
Team (vgl. auch Übersicht 1).

2. „Lernen am Bau (LAB) – Gewerkeübergreifende Weiter-
bildung von Baustellenfachkräften der mittelständischen
Bauwirtschaft Mecklenburg-Vorpommerns“ 

Im Modellversuch werden die Verantwortlichkeiten der
Fachkräfte auf der Grundlage moderner Organisations- und
Managementmodelle verändert. Neben der Handlungskom-
petenz wird somit die Fähigkeit der Mitarbeiter zur selbst-
ständigen und situationsgerechten Problemlösung ent-
wickelt. Das bauspezifische Lernkonzept integriert den
mobilen Arbeits- und Lernort Baustelle als „Lern-/Kommu-
nikationsplattform“, indem ein medienunterstütztes Arbei-
ten auf der Baustelle umgesetzt wird. Dadurch wird die
Kommunikation zwischen den Bauunternehmen und den
Bildungspartnern ermöglicht. Auch eine Informationsre-
cherchemöglichkeit ist dadurch gegeben. Gleichzeitig wird
das Lernen am PC sowie projektintegriertes Lernen unter-
stützt. Zum Konzept gehören Selbstlernprozesse und Prä-
senzphasen beim Bildungsdienstleister.

Die Handlungskompetenz (Methoden-, Fach- und Sozial-
kompetenz) wird entwickelt durch: 
• wissensdominierende Aspekte (gewerkeübergreifende

Sach- und Verfahrenskenntnisse usw.), 
• fertigkeitsdominierende Aspekte (Erwerb von prakti-

schen Fertigkeiten im Umgang mit neuen Technologien,
Aneignen von Methoden zum Problemlösen usw.) und 
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• fähigkeitsdominierende Aspekte, wie z. B. Teamfähigkeit,
Kommunikationsfähigkeit, Flexibilität und Umstellungs-
fähigkeit. Dadurch sollen komplexe Bauprozesse besser
beherrscht werden (vgl. auch Übersicht 1).

3. „Kundenorientierte Weiterbildungsstrukturen in Klein-
unternehmen als Wettbewerbsstrategie“ (KWIK) 

Ziel des Modellversuchs ist die Entwicklung und Erprobung
von Strukturen und Methoden für das arbeitsprozessbe-
gleitende Lernen in Kleinbetrieben. Dabei wird eine starke
Orientierung an der Wertschöpfungskette des Unterneh-
mens und somit auch am Kunden angestrebt. Ergebnisse
des Modellversuchs sollen Lernkonzepte sein, die folgende
Aspekte berücksichtigen: 
• die Gestaltung von unternehmensübergreifenden Lern-

prozessen, 
• die Etablierung und Unterstützung von Weiterbildungs-

strukturen, 
• das Schaffen von regionalen Lernnetzwerken und 
• das Bereitstellen eines Pools an praktikablen Methoden

und Werkzeugen.

Darüber hinaus wird versucht, die Mitarbeiter dafür zu
sensibilisieren, selbst mehr Verantwortung für ihre eigene
Weiterbildung zu übernehmen. Sie sollten verstärkt einbe-

zogen werden in das Initi-
ieren, das Umsetzen und
Kontrollieren des arbeits-
platzorientierten (eigenen)
Lernens. Bildungsdienstleis-
ter unterstützen diese Lern-
prozesse. Es müssen solche
betrieblichen Strukturen ge-
schaffen werden, die es er-
möglichen, Wünsche der
Kunden zu erfassen, davon
zu lernen und dadurch Ver-
änderungsprozesse in Gang
zu setzen. Daraus entsteht
weiterführendes Lernen, z. B.
in Problemlösungsgruppen,
in Erfahrungsaustauschen,
und gemeinsame Produkt-
entwicklung mit Kunden.

Veränderungskompetenz
entsteht hierbei 
• auf der sozialen Ebene vor

allem bei Interaktionen
mit fremden Personen in
wechselnden Situationen
(potenziellen Kunden, In-
teressenten, Neukunden), 

• auf der organisatorischen
Ebene bei der Zusammen-

arbeit und Gestaltung der unternehmensinternen Ab-
läufe und Strukturen sowie 

• auf der fachlichen Ebene durch das Anwenden von er-
worbenem Wissen und Können in anderen bzw. wech-
selnden Situationen, vor allem in der Kundenberatung.
Das Erleben von Veränderungssituationen durch das Ler-
nen mit dem Kunden stellt einen „Erfahrungsraum“ (vgl.
Übersicht 2) dar.

4. „Gestaltung von Arbeits- und Lernumgebungen in KMU
zur selbst gesteuerten Qualifizierung im Office-Manage-
ment“

Der Modellversuch verfolgt vorrangig das Ziel, an Verände-
rungsprozessen orientierte Weiterbildung (so z. B. das Ein-
gehen auf neue organisatorische Trends im Büromanage-
ment) im Rahmen von Personal- und Organisationsentwick-
lung im Officebereich für KMU zur Verfügung zustellen. Die
Qualifizierung von Sekretariatskräften und gleichzeitig die
effiziente Gestaltung von personal- und arbeitsorganisatori-
schen Prozessen im Office-Bereich stehen deshalb im Mittel-
punkt des Modellversuchs (vgl. Übersicht 1).5

Fazit

Der Erwerb von Veränderungskompetenz gewinnt für den
Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit heute immer mehr Be-
deutung. Er wird damit zu einem wichtigen Ziel der beruf-
lichen Bildung. Die genannten Modellversuche zeigen
punktuell und jeweils in ihrem spezifischen Weiterbil-
dungskontext beispielhaft auf, wo innovative Ansätze zum
Erwerb von Veränderungskompetenz liegen können. Was
fehlt, ist ein adäquates didaktisches Konzept zur Entwick-
lung von Veränderungskompetenz, das fester und integra-
ler Bestandteil in beruflichen Lernkonzepten ist. 
Die Beispiele aus den Modellversuchen zeigen anschaulich,
wie sich KMU auf die Veränderungen einstellen können,
um effektiver mit betrieblichen Umstrukturierungsprozes-
sen umzugehen. Die Entwicklung zur Wissens- und Dienst-
leistungsgesellschaft erfordert auch bei kleinen und mittle-
ren Unternehmen ein Umdenken bzw. eine Veränderungs-
bereitschaft zum so genannten „Lernenden Unternehmen“
und den Willen zur Förderung des Lebenslangen Lernens.
Dabei sind außerbetriebliche Bildungseinrichtungen unter-
stützend tätig. Im Hinblick auf zukünftige Aufgaben wird
von diesen der konkrete Weiterbildungsbedarf in den KMU
ermittelt und werden geeignete Maßnahmen zur Kompe-
tenzentwicklung festgelegt. Damit wachsen Analyse und
Beratung, Training und Coaching, Moderation und Bewer-
tung zu integrierten Service-Paketen zusammen. Bildungs-
dienstleister entwickeln und setzen Lösungen zusammen
mit den Mitarbeitern und Führungskräften der Unterneh-
men um. Sie sind Begleiter für längerfristig angelegte be-
triebliche Lern- und Veränderungsprozesse.
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� Der Beitrag stellt Konzepte und Ergebnisse

eines BIBB-Modellversuchs vor, dessen Ziel die

Förderung der Kompetenz von Auszubilden-

den und Ausgebildeten im Handwerk zur

Gestaltung und Nutzung eigener beruflicher

Veränderungen ist. Sie sollen lernen, Entwick-

lungsprozesse selbst  zu gestalten. Neue Kon-

zepte der Förderung von Lernkompetenz und

Selfmarketing werden entwickelt und erprobt.

Eine Besonderheit der Lerngruppe: es handelt

sich um Menschen mit unterschiedlichem

Alter und unterschiedlichem berufsbiografi-

schem Hintergrund (Wissen, Kenntnisse und

Erfahrungen) – eine bisher untypische Ziel-

gruppe für Angebote zur Förderung und Ent-

wicklung von Kompetenzen der Laufbahnge-

staltung.1

Die leitenden Ideen des Modellversuchs

Eine der zentralen Aufgaben der Berufsbildung besteht
darin, mit Veränderungsprozessen umzugehen, die in zu-
nehmendem Maße die Arbeit und das Leben in Wirtschaft,
Technik und Gesellschaft bestimmen.2 Ausgebildete und
Auszubildende sind mit diesem Wandel konfrontiert und
müssen ihm in allen Phasen der Berufsbiografie standhal-
ten. Für das Individuum birgt er die Gefahr, sich „wehrlos“
ausgeliefert zu sehen. Um dem zu begegnen, ist es not-
wendig, eigene Gestaltungsräume zu erkennen und zu nut-
zen und damit die Grundlage für lebensbegleitendes Ler-
nen zu schaffen. Schon in der Erstausbildung werden die
Weichen für solche Bewältigungsformen gestellt. 

Der Modellversuch will Möglichkeiten aufzeigen, diese
Lernprozesse anzuregen und zu erproben. Er ist dabei in
dreifacher Hinsicht innovativ:

1. Lernkompetenz, Selfmarketing und berufsbiografische
Gestaltungsfähigkeit werden explizit als Ausbildungs-
ziele verstanden und in Praxiskonzepte für die Erstaus-
bildung umgesetzt.

2. Neue Lernformen werden erprobt, die es ermöglichen,
dass Auszubildende und bereits Ausgebildete – Men-
schen unterschiedlichen Alters, mit unterschiedlichen
Kenntnissen und Erfahrungen – miteinander und von-
einander lernen.

3. Zukunftsweisende übergreifende handwerkliche Ausbil-
dungsinhalte (IuK-Kompetenz) sind als fachliche Kom-
ponente ein wesentlicher Bestandteil des Programms.
Hinzu kommt der Einsatz künstlerischer Methoden und
„berufsfremder“ Aufgaben (z. B. gestalten Gruppenmit-
glieder – vorwiegend Frauen – ohne PC-Vorkenntnisse
eine Internetseite). 

Die Lerngruppe ist zwar im Hinblick auf Alter, Biografie
und Beruf sehr heterogen zusammengesetzt (vgl. Modell-
versuchsbeschreibung). Eine wichtige Gemeinsamkeit be-

BWP 1/2003 19

CLAUDIA MUNZ

Dipl.-Soz., wiss. Mitarbeiterin und Gesellschafterin der Gesellschaft für

Ausbildungsforschung und Berufsentwicklung GbRmbH (GAB-München)

ELISABETH PORTZ-SCHMITT

Dipl.-Päd., freie Projektleiterin, Projektbüro Flexibel, Waldlaubersheim

MARLIES RAINER

Kunsterzieherin und freie Mitarbeiterin der Gesellschaft für Ausbildungs-

forschung und Berufsentwicklung GbRmbH (GAB-München)

GISELA WESTHOFF

Dipl.-Päd., Wiss. Direktorin im Arbeitsbereich „Modellversuche, Innovation

und Transfer“ im BIBB

Auszubildende und Ausgebildete
im Handwerk gestalten ihre
Berufsbiografie
Modellversuch erprobt Kompetenz
zum Selbstmanagement

T H E M A



steht aber darin, dass alle Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer hoch motiviert sind, sich neuen Aufgaben zu stellen.
Außerdem arbeiten alle im Bereich des Handwerks.

Konkret hat sich die Gruppe in diesem Modellversuch das
Ziel gesetzt, den weiteren persönlichen Berufs- und Ent-
wicklungsweg eigenverantwortlich zu planen und zu ge-
stalten. Es geht also vorrangig um die Entwicklung über-
fachlicher Kompetenzen der Mitglieder der Lerngruppe
(vgl. „Phasen der Berufsbiografie“).

Ausgangsüberlegungen zur
Konzeption und Umsetzung

Die angestrebten Ziele können nicht auf direktem Wege –
wie etwa fachliche Fertigkeiten – einfach „vermittelt“ wer-
den. Sie sind, mit Ausnahme von Inputs zur Verbreiterung
des Wissens um die Gesamtzusammenhänge, nicht lehrbar,
aber lernbar. Daher mussten methodische Wege gefunden
werden, die geeignet sind, die benötigten Fähigkeiten bzw.
Kompetenzen in der Auseinandersetzung mit den Anfor-
derungen zu entwickeln. Dabei kann es sich – so die Über-
legung – nur um Wege handeln, die die Eigenaktivität der
Lernenden herausfordern, die stark auf selbst gesteuertes

Lernen, Selbstmanagement
und Selbstreflexion setzen.
Darüber hinaus musste ein
erweiterter Lernbegriff ver-
ankert werden, der „Lernen
im Prozess der Arbeit“ so-
wie „selbst gesetzte Lern-
ziele/selbst gesteuerte Lern-
prozesse“ mit umfasst und
der in Beziehung zu berufs-
biografischen Phasen ge-
setzt werden kann. Ebenso
mussten Methoden und In-
strumente zum Erkennen
des eigenen Lernfortschritts
und zum Sichtbarmachen
erworbener Kompetenzen
bereitgestellt werden. Ein
Ergebnis dieser Arbeit ist
das in Übersicht 1 darge-
stellte Tableau „Phasen der
Berufsbiografie“. 

Umsetzung

PHASE I  DES MODELLVERSUCHS

Ablauf
In der ersten Phase (9/00–2/02) wurden mit einer Gruppe
aus 20 Handwerksmeistern/-innen, Gesellen/-innen und
Auszubildenden die wesentlichen Formen der Umsetzung
entwickelt und erprobt.

In fünf Seminaren erarbeiteten die Teilnehmenden ge-
meinsam Grundlagen wie:
• Verknüpfung von gesellschaftlicher Situation und eige-

ner Erwerbsbiografie
• Selbstorganisation von Lernprozessen
• Anwendung biografieorientierter Entwicklungsmodelle

auf die eigene Situation
• Dimensionen berufsbiografischer Gestaltungsfähigkeit
• Untersuchung des eigenen Kompetenzprofils sowie Auf-

bau einer selbst gesteuerten Kompetenzentwicklung
• Erkennen und Nutzen des Spannungsfelds von gesell-

schaftlichen Aufgaben, Arbeitsmarktangebot und indi-
viduellen Fähigkeiten der Teilnehmenden als Gestal-
tungsfeld für Selfmarketing.

Die Seminare dienten ferner als Bündelungsplattformen für
die in den Zwischenzeiten durchgeführten individuellen
Aufgaben zur Selbstentwicklung sowie gewerk- und alters-
übergreifender Projekte. Damit wurde eine Mischung aus
formellen und informellen Lernprozessen erreicht, unter-
stützt von kreativen Übungen. 

Beispiele für individuelle Aufgabenstellungen: 
• „Selbstverpflichtungen“ zu frei gewählten Themen: z. B.

„Ich nehme mir vor, in den nächsten vier Wochen be-
sonders auf (...) zu achten, dazu mache ich mir Notizen
und tausche mich mit einem Partner darüber aus“;

• die sog. „Montagsaufgaben“: Über mehrere Monate er-
hielten die Auszubildenden jeden Montag per E-Mail
eine Aufgabe, deren Erledigung schriftlich zurückgemel-
det werden musste. Die Themen hatten sich aus Befra-
gungen und Gesprächen ergeben, z. B.: „Mein Lernen in
der Ausbildung“, „Sich Erfolge bewusst machen“. All-
mählich wurden die Anforderungen gesteigert: die Lehr-
linge stellten sich gegenseitig Aufgaben. Themen waren
u. a. „Woher kommt meine Motivation?“, „zehn Verbes-
serungsvorschläge für meine Arbeit“, „Meine Energie-
quellen und Energieräuber in dieser Woche“. 

• Frei gewählte Projekte gaben Gelegenheit dazu, die eige-
ne Lernkompetenz zu vertiefen und forderten Selbstma-
nagement und Selfmarketing heraus. Die Kriterien für
diese Projekte: Es musste sich um bisher unbekannte,
also keine berufsverwandten Aufgaben handeln. Die
Projektteams mussten aus Ausgebildeten und Auszubil-
denden bestehen und sich vollständig selbst organisie-
ren. Der eigene Kompetenzzuwachs sollte mit Hilfe eines
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Arbeitsbogens verfolgt werden. Drei Projekte wurden
durchgeführt: der Bau eines Floßes und dessen Einsatz
bei einer Flussüberquerung, die Gestaltung eines Kunst-
werks zum Thema „flexibel“ sowie die Erstellung einer
Homepage zum Projekt. Die letztere Projektgruppe be-
stand überwiegend aus Frauen unterschiedlichen Alters
ohne vorherige PC-Kenntnisse (zu finden unter
www.hwk.de/flexibel). 

• Flankierend zu diesen Lerngelegenheiten fanden „Feier-
abendtreffen“ zwischen den Seminaren statt, um ein-
zelne Themen zu vertiefen, den Lernprozess zu reflektie-
ren und Instrumente zu optimieren. Ebenso erfolgte eine

individuelle Beratung bei der Umsetzung des Erarbeite-
ten in die betriebliche Ausbildungsgestaltung durch die
fachliche Begleitung. 

Wirkungen
Die erste Phase verlief äußerst erfolgreich, alle Teilneh-
menden berichteten über hohe Lernerträge, z. T. mit direk-
ten Auswirkungen auf die Veränderung des eigenen Be-
rufswegs. 
Die „Montagsaufgaben“, in denen kontinuierlich eigene
Lernerfolge individuell kontrolliert wurden, fanden eine
sehr positive Resonanz. 
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Übersicht 1  
Phasen der Berufsbiografie3

Vorbereitungsphase: Berufsorientierung/Berufswahl
Merkmale: Beschäftigung mit der Berufswahlfrage setzt meist erst kurz vor Ende der Schulzeit ein 

Risiken: Orientierungslosigkeit bezüglich eigener Fähigkeiten, Impulse und Möglichkeiten; Berufswahl nicht als
ersten Einstieg in die Berufsbiografie, sondern als endgültige Lebensentscheidung begreifen; keine
eigenständige Entscheidung, sondern „nehmen, was es gibt“.

Unterstützend: Bestärkung durch Erwachsene, den eigenen Weg zu finden

Anfang bis Ende 20: „Lehr- und Wanderjahre“
Merkmale: Ausbildungsabschluss erwerben, Umgang mit eigenem Geld lernen; Gelerntes erproben, Berufser-

fahrung sammeln, Leistungsmöglichkeiten und -grenzen erkennen; sich im neuen Umfeld Arbeitswelt
bewegen lernen. Gegen Ende der Phase Suche nach dauerhafteren Bindungen auch im Berufsleben 

Risiken: einerseits: vorschnelle Fixierung auf einen Arbeitsplatz (Sicherheitsbedürfnis), andererseits: bei Pro-
blemen vorschnell aufgeben

Unterstützend: Erprobungs- und Handlungsspielräume sowie ein entwicklungsfreundliches Umfeld für Arbeitende/
Auszubildende; Ermutigung dazu, „die Welt zu entdecken“ 

Anfang bis Mitte 30: „organisatorische Phase“ 
Merkmale: Hoher Stellenwert von Arbeit im Leben, Erfolgs- und Effizienzstreben; Ausbau von Karriereschritten.

Risiken: Einseitige Fixierung auf die eigenen Interessen und rein materielle Orientierungen durch erlebte
Durchsetzungsfähigkeit im Beruf und Betonung äußerer Werte 

Unterstützend: sich Einseitigkeiten bewusst machen und ausbalancieren

Mitte 30 bis Anfang 40: Phase der „Sinnkrise“ 
Merkmale: Selbstzweifel und Fragen nach dem Sinn des eigenen Berufslebens; ich muss noch mal etwas ganz

Anderes machen“
Risiken: Schwächen nicht zugeben

Unterstützend: ein realistisches Bewusstsein der eigenen Stärken und Schwächen entwickeln; Frage nach dem Sinn
der Arbeit stellen (für sich, für andere). Bisherige persönliche Werte überprüfen und ggf. neu ge-
wichten, den Stellenwert des Berufs im Leben neu definieren; Einstellungsziel am Ende: „die Sache
zählt mehr als der persönliche Erfolg“

Anfang bis Ende 40: Bedürfnis nach komplexeren Aufgaben mit höherer Verantwortung 
Merkmale: Lebenserfahrung und Urteilsfähigkeit sind gefragt, eigene Grenzen spürbar, zugleich Möglichkeit

einer objektiveren Sicht auf die beruflichen Aufgaben
Risiken: Entwicklungen nicht erkennen, keine soziale Verantwortung entwickeln

Unterstützend: eigene Ideale ins Handeln umsetzen lernen, schöpferische Aspekte der eigenen Arbeit entdecken,
die eigenen Erfahrungen anderen Kollegen zur Verfügung stellen

Anfang bis Mitte 50: Erfahrungen weitergeben 
Merkmale: Stärkerer Blick für das Wesentliche; erhöhtes Interesse an allgemeineren Planungs- und Führungs-

aufgaben sowie an der Förderung Jüngerer 
Risiken: Burn-out-Gefühle und Angst, überflüssig zu werden; Verhärtung in Form von Pochen auf Positio-

nen, Überbetonung der eigenen Erfahrung und Festklammern am „eigenen Stuhl“ 
Unterstützend: Bejahen lernen, dass Jüngere nachrücken; altersgerechte Aufgaben und Positionen bekommen 

Mitte 50 bis Rentenalter: „die letzten Arbeitsjahre“ 
Merkmale: sich von dem lösen, was man selbst aufgebaut hat; akzeptieren lernen, dass Andere das eigene Werk

anders weiterführen werden
Risiken: Resignation und vorschneller „innerer Ruhestand“  

Unterstützend: das Interesse an den eigenen beruflichen Aufgaben trotz beginnender Ablösung aufrechterhalten;
zugleich Auseinandersetzung mit der Zeit nach der Berufstätigkeit: Wo werden meine altersspezifi-
schen Fähigkeiten auch außerhalb des Berufs gebraucht?



Am meisten jedoch begeisterte die Arbeit in den Projekten.
Die hohen Anforderungen der Projektarbeit waren offen-
kundig besonders lernhaltig und förderten Selbstorganisa-
tion und Lernkompetenz; ebenso boten sie neue, ein-
drucksvolle Erfahrungsgelegenheiten in der Zusammenar-
beit zwischen Auszubildenden und Ausgebildeten. 

Phase I profitierte von günstigen Bedingungen: Die Teil-
nahme aller war freiwillig, alle Beteiligten waren hoch mo-
tiviert und bereit, zusätzliche Zeit und Arbeit aufzuwen-
den und – da es sich auch um selbstständige Handwerks-
meister handelte – sogar Verdienstausfälle durch die
Teilnahme an den Seminaren in Kauf zu nehmen. 

PHASE I I  DES MODELLVERSUCHS

Ablauf
In der zweiten Phase stellte sich die Herausforderung der
Bewährung und Weiterentwicklung der erprobten Maßnah-
men unter alltäglichen betrieblichen Bedingungen. Der
Ausbildungsleiter eines handwerklich-gewerblichen Be-
triebs (Bau von Studioeinrichtungen und Übertragungswa-
gen) war bereits Teilnehmer in der ersten Phase gewesen
und ermöglichte die Weiterarbeit in „seinem“ Unterneh-
men. Einbezogen waren jetzt ca. 40 Auszubildende aus sie-
ben verschiedenen Gewerken und allen Lehrjahren, sowie
sechs haupt- und nebenamtliche Ausbilder/-innen und
zwei Ausbildungsleiter. Die Modellversuchsaktivitäten fan-
den nun während der Arbeitszeit statt, die Teilnehmenden
wurden für diese Zeit vom Betrieb freigestellt.4

Für die drei Ausbildungsjahre wurden Gliederungen in
Jahres-, Monats- und Wochenthemen vorgenommen. Für
die drei Ausbildungsjahrgänge sind die Jahresthemen „Ori-
entierung“ (1. Ausbildungsjahr), „Reflexion/Erfahrungs-
auswertung“ (2.) und „Selfmarketing“ (3.). Die zuvor
wöchentlichen „Montagsaufgaben“ bildeten nun die Mo-
natsthemen, d. h., die Auszubildenden setzten sich indivi-
duell einen Monat lang mit einem an den Jahresschwer-
punkten orientierten Thema auseinander, das sie per Mail

erhalten. Wochenthemen (z. B. „Welche Bedeutung hat Ar-
beit?“) wurden in gewerkübergreifenden Gruppen der ein-
zelnen Ausbildungsjahrgänge diskutiert und dokumentiert.
Parallel dazu fand die Arbeit in Projekten statt, an denen
die Auszubildenden in lehrjahrs- und gewerkgemischten
Gruppen arbeiten. Die Themen der Projekte wurden eben-
falls von den Auszubildenden selbst gewählt, auf Grund-
lage der Frage „Welche Aktivitäten wären aus unserer Sicht
nützlich?“ 

So entstanden Projektgruppen zu den Themen „Gestaltung
der Einführung der neuen Auszubildenden“, „Organisation
eines Grillfestes für die neuen Auszubildenden“, „Entwick-
lung einer Übersicht über die einzelnen Produktionsschritte
vom Auftrag zum Produkt“ sowie „Gestaltung von Inter-
netseiten für Ausbildungssuchende“ als Link auf der Home-
page des Betriebs. Die jeweiligen Planungen mussten vor
der Geschäftsleitung präsentiert werden. Erst nach „Abnah-
me“ erhielten die Auszubildenden dann formelle schrift-
liche Aufträge mit detaillierter Beschreibung der Anfor-
derungen, die die Geschäftsleitung an Durchführung und
Ergebnis stellt. 

In regelmäßigen Treffen wurden sämtliche Arbeitsprozesse
und -ergebnisse reflektiert.

Da das Ausbildungspersonal die selbstständigen Aktivitä-
ten der Auszubildenden unterstützen sollte, fanden für
diese Zielgruppe kurze Workshops statt zu den Themen
„Moderne, selbstständigkeitsförderliche Ausbildungsgestal-
tung“ sowie „Grundlagen berufsbiografischer Phasen und
deren Bedeutung für das eigene Arbeitshandeln“. Die Aus-
bilder/-innen wurden darüber hinaus regelmäßig über die
laufenden Aktivitäten informiert.

Wirkungen
Festzustellen ist eine deutlich verbesserte Zusammenarbeit
zwischen den Auszubildenden. Sie schätzen es vor allem,
im Betrieb selbst mitgestalten zu können, ihre eigenen Er-
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fahrungen zu Verbesserungen zu nutzen, ihre eigenen
Ideen selbstständig zu vermarkten und sich über ihre eige-
nen Fähigkeiten klarer zu werden.

Optimiert werden musste der selbst organisierte Umgang
mit den Montagsaufgaben. Diese sollten anfangs in Grup-
pen besprochen werden; es zeigte sich jedoch, dass für die
Auszubildenden viele der Themen „sehr persönlich“ waren
und Hemmungen hervorriefen, in der Gruppe darüber zu
sprechen. Daher wurde die Beschäftigung mit den Montags-
aufgaben in die individuelle Verantwortung der Beteilig-
ten übergeben. 

Trotz der vergleichsweise geringen Laufzeit des Modellver-
suchs lässt sich deutlich belegen, dass individuelles Lern-/
Bildungsmarketing bereits in der Ausbildung verankert
werden kann. Instrumente dazu wurden entwickelt, die
auch für andere Zielgruppen tauglich sein können. Es
zeigte sich aber, dass diese Instrumente in ein Setting flan-
kierender Maßnahmen eingebettet sein müssen, die insbe-
sondere darauf abzielen, die Selbstlernkompetenz der Aus-
zubildenden zu stärken. Generell lässt sich feststellen, dass
Potenzial und Bereitschaft hierfür bei den Zielgruppen vor-
handen sind, d. h., dass entsprechende Maßnahmen sich
nicht länger nur an akademisch Vorgebildete oder Füh-
rungskräfte wenden sollten. Verstärkt werden die Lernpro-
zesse, indem die individuellen (Berufs-)Erfahrungen von
Auszubildenden und Ausgebildeten kreativ so genutzt
werden, dass sozialisationsbedingte, altersmäßige, ge-
schlechtsspezifische, regionale usw. Unterschiede als Viel-
falt und nicht als Barrieren erlebt werden können. 

Fazit, Transfer und Ausblick 

Das vorliegende Konzept hat sich bewährt, sollte fortent-
wickelt und mit weiteren Zielgruppen erprobt werden. Auf
diesem Wege könnte der Ansatz auf einer breiteren empi-
rischen Basis überprüft und ggf. verändert werden. Der
Modellversuch hat gezeigt, dass die hier erprobten Lern-
konzepte schon jetzt einen Beitrag zu stärker berufsbiogra-
fisch orientierten Bildungsprozessen leisten. Sie bieten die
Chance, durch gemeinsame Lernprozesse von Jung und Alt
die Problematiken der demographischen Entwicklung zu
mindern, indem sie produktiv genutzt werden. In der wei-
teren Untersuchung der Wirkungen und des möglichen
Transfers werden diese Fragen eine zentrale Rolle spielen.
Dabei sind auch andere Befunde der Berufsbildungsfor-
schung, insbesondere aus anderen Modellversuchen, ein-
zubeziehen.

Die Ergebnisse aus Phase I wurden in Form von Fachta-
gungen und Publikationen verbreitet5 und fanden große
Resonanz. Außerdem sind Instrumente, Arbeitsmaterialien,

Fotos und Teilnehmeräußerungen auf der genannten Web-
site zu finden. Der Endbericht wird nach Abschluss des
Modellversuchs vorgelegt. Für die praxisgerechte Aufbe-
reitung des Gesamtprojekts ist die Form eines Handbuchs
vorgesehen, das in verallgemeinerter Form Einsatzmög-
lichkeiten sowohl für Handwerks- und Industriebetriebe
wie auch für die Berufsschule aufzeigen soll.
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Generationsübergreifende Zusammenarbeit

Anmerkungen

1 Traditionelle Zielgruppe: Führungskräfte.
2 Vgl.: Holz, H.: Flexibilitätsspielräume für

die Aus- und Weiterbildung in KMU,
Oktober 2001 (unveröff.)

3 Diese zusammenfassende Darstellung ist
ein Ergebnis des Modellversuchs. Die noch
immer vorrangig Frauen betreffende Pro-
blematik der Integration von Familien- und
Berufsanforderungen ist uns bewusst. Sie
ist in dieser verkürzten Darstellung nicht
enthalten.

4 Das brachte aber mit sich, dass z. B.
Workshops in Kurzform stattfanden.

5 Den eigenen Berufsweg finden und gestal-
ten. BIBB (Hrsg.) Aktuelle Informationen
aus der Modellversuchspraxis 1/2001;
Portz-Schmitt, E.: Wer sagt eigentlich,
dass der Schwimmer allein auf dem Meer
unterwegs ist?, Frankfurter Rundschau
16. 2. 2002; Munz, C.: Schon die Bewälti-
gung des Alltags ist eine Leistung, Frank-
furter Rundschau 16. 2. 2002; Zwischenbe-
richt „Den eigenen Berufsweg finden und
gestalten“, Mainz/München 2002; Fach-
tagungen 9/01 sowie 2/02 in Mainz; West-
hoff, G (BIBB): Der Modellversuch in der
Bildungslandschaft (Vortrag); Rainer, M.:
Den eigenen Berufsweg finden und gestal-
ten – Ausbildung der Kompetenzen für
berufsbiografische Gestaltungsfähigkeit
(Vortrag bei „Expedition“, 4/02); Projekt-
gruppe „flexibel“ unter www.hwk.de/flexibel 



� Neue Formen der unternehmensübergrei-

fenden Zusammenarbeit zwischen Hersteller-

und Zulieferbetrieben in der Industrie führen

zu tief greifenden Veränderungen in der

Arbeitsorganisation und haben gravierende

Auswirkungen auf die Anforderungen an die

berufliche Handlungsfähigkeit der in diesen

Arbeitszusammenhängen Beschäftigten. 

Für die an den neu entstandenen „Schnittstel-

len“ zwischen Hersteller- und Zulieferbetrie-

ben arbeitenden unternehmensübergreifen-

den Projektgruppen wurde im Rahmen eines

Forschungsprojektes des BIBB ein Weiter-

bildungskonzept1 erarbeitet und in exempla-

rische (Selbst-)Lernmaterialien umgesetzt.

Qualifikationsanforderungen

In der Automobilindustrie haben sich in besonderem Maße
neue Formen der zwischenbetrieblichen Kooperation zwi-
schen Herstellern und Zulieferbetrieben entwickelt. Eine
herausragende Bedeutung genießen die betriebsübergrei-
fenden Entwicklungs- und Produktionsgruppen. Sie ist aus
Vertretern des Abnehmers und des Lieferanten zusammen-
gesetzt sowie aus verschiedenen betrieblichen Bereichen
wie Einkauf, Vertrieb, Qualitätsmanagement, Produktion
bzw. der Produktion nachgeordneten Bereichen. Diese Pro-
jektgruppen begleiten den Entwicklungsprozess eines Pro-
duktes über mehrere Phasen, zum Teil von der konzeptio-
nellen Entwicklung über die Produktion bis zur Bewährung
in der Praxis (vgl. Kasten S. 25).
Sowohl die Tätigkeit der unternehmensübergreifenden Pro-
jektgruppen als auch ihre Funktion, die sie im Rahmen der
lernenden Organisation innehaben, führen zu vielfältigen
und zugleich differenzierten Qualifikationsanforderungen
an die Mitglieder. Diese beziehen sich sowohl auf die Fach-
kompetenz, die sozialen und personalen Kompetenzen als
auch die Methodenkompetenz.
Fachkenntnisse sind in dem Zusammenhang essentiell, sie
verlieren allerdings in den neuen Arbeitszusammenhängen
ihre isolierte Bedeutung und werden immer stärker im
Kontext mit sozialen und personalen bzw. methodischen
Fähigkeiten wirksam. Das Erfahrungswissen des Einzelnen
gewinnt an Bedeutung und wird stärker zur Problemlösung
herangezogen.
Umfassende soziale Kompetenzen wie Teamfähigkeit, Ko-
operations- und Kommunikationsfähigkeit erhalten hier
eine besondere Bedeutung, insbesondere weil hier mit Ver-
tretern unterschiedlicher Organisationsbereiche, verschie-
dener Hierarchieebenen und Machtpositionen (Kunden
bzw. Lieferanten) kooperiert werden muss. Die Zusammen-
arbeit erfordert von dem Einzelnen ein hohes Maß an
Selbstständigkeit, Entscheidungsfähigkeit, Fähigkeit zur
Selbstwahrnehmung und Selbstreflexion und Kreativität.
Die unternehmensübergreifende Kooperation in den Pro-
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jektgruppen erfordert von dem Beschäftigten die Fähigkeit
zum Umgang mit unterschiedlichen Unternehmenskultu-
ren. Voraussetzung hierfür sind sowohl Kenntnisse über die
Organisation, deren Kultur und Selbstverständnis als auch
die Fähigkeit, in betriebsübergreifenden Wertschöpfungs-
zusammenhängen zu denken und zu handeln. Dies erfor-
dert von dem Projektgruppenmitglied personale Kompe-
tenzen wie Selbstständigkeit und Entscheidungsfähigkeit
und die Fähigkeit zum interorganisationalen Lernen2, die
es ihm ermöglichen, in den zwischenbetrieblichen Projekt-
gruppen sowohl den eigenen Arbeitsbereich (z. B. Qua-
litätsmanagement) und das jeweilige Unternehmen zu ver-
treten als auch offen zu sein für Entwicklungsprozesse, die
über das eigene Unternehmen hinausgehen, indem Pro-
dukte entwickelt werden, die den gesamten Wertschöp-
fungsprozess von der Planung bis zum Endprodukt um-
fassen. Im günstigsten Fall kommt es in den unterneh-
mensübergreifenden Projektgruppen zu einer neuen,
interorganisationalen Unternehmenskultur, die die Erfah-
rungen der Vertreter der verschiedenen Unternehmen mit-
einander verknüpft und auf der Basis gegenseitiger Wert-
schätzung entsteht.

Die integrative unternehmensübergreifende Zusammenar-
beit in den Projektgruppen ist tendenziell mit einer Anrei-
cherung der Tätigkeiten und mit einer Ausweitung des
Aufgaben- und Verantwortungsbereiches verbunden und
erfordert von daher von den Beschäftigten eine kontinu-
ierliche Ausweitung des Wissens, der Kenntnisse und der
Fähigkeiten in den beschriebenen Feldern. 

Entwicklung einer Weiterbildungs-
konzeption

ÜBERGREIFENDE PRINZIPIEN

Ein Weiterbildungskonzept für Mitarbeiter/-innen von un-
ternehmensübergreifenden Projektgruppen im Rahmen ei-
ner lernenden Organisation hat nicht mehr ausschließlich
die individuellen Kompetenzen im Blick, sondern richtet
sich auf gruppen- und organisationsbezogene Zusammen-
hänge. Es beinhaltet eine Erweiterung bestehender, in erster
Linie an der individuellen Handlungskompetenz orientier-
ter Lernkonzepte um Komponenten des Team- und Orga-
nisationslernens mit dem Ziel, eine Förderung der Hand-
lungsfähigkeit der Teams bzw. eine Weiterentwicklung der
Organisation anzustoßen.

Die Arbeit in unternehmensübergreifenden Projektgruppen
setzt ein Denken voraus, das die individuelle Perspektive
einer gemeinsamen Perspektive unterordnet. Grundlage für
das Lernen in unternehmensübergreifenden Projektgrup-
pen ist die Orientierung am Wertschöpfungsprozess als un-
ternehmensübergreifender Kategorie.

Ein Weiterbildungskonzept für
unternehmensübergreifende
Projektgruppen muss sich ne-
ben der Orientierung am Wert-
schöpfungsprozess auch an
der konkreten Arbeitssituation
des Projektgruppenmitglieds
orientieren, das sowohl durch
die Arbeit in der Projektgruppe
mit dem jeweiligen Funktions-
bereich als auch durch die Ar-
beit im jeweiligen Unterneh-
men bestimmt ist und auch
durch die Spannungsfelder, die
zwischen beiden Tätigkeitsbe-
reichen bestehen (können).3

Das Lernen sollte an diesen
Spannungsfeldern ansetzen
und hier zu gemeinsamen oder
auch individuellen Lösungs-
ansätzen führen.
Das Lernen in Projektgruppen
muss neben der Arbeitssitu-
ation des Einzelnen auch an
seinen persönlichen Erfahrun-
gen anknüpfen, d. h., es muss eine Differenzierung des Ler-
nens entsprechend der individuellen Lern- und Erfahrungs-
biografie erfolgen. Das bedeutet, in der Entwicklung des
Weiterbildungskonzeptes die Subjektorientierung bzw. In-
dividualisierung des Lernens zu betonen. Unter lerntheore-
tischen Gesichtspunkten entspricht das Konzept des subjek-
torientierten Lernens der Ermöglichungsdidaktik.4 Nicht das
Erzeugen von Kompetenz ist dabei das Ziel des Lernens, der
Blick wird vielmehr gelenkt auf die für den Kompetenzer-
werb förderlichen persönlichen, inhaltlichen und organisa-
torischen Lernangebote und Rahmenbedingungen. Kompe-
tenzentwicklung ist zu verstehen als ein weit gehend selbst
organisiert laufender Aneignungsprozess, der zwar vom
Lehrenden durch ein entsprechendes Lehr-Lern-Arrange-
ment gefördert, aber nicht erzeugt und gewährleistet wer-
den kann.5 Das Augenmerk richtet sich dabei stärker auf den
Prozess als auf die Ergebnisse des Lernens. Der Problemlö-
sungsprozess sollte über die Anwendung bereits bekannter
Verfahren hinausgehen und die Konstruktion eigener Lö-
sungswege beinhalten.
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Kennzeichen unternehmensüber-

greifender Teams:

• Sie sind betriebsübergreifend, d. h., Mit-

glieder aus der Abnehmer- und dem

Zulieferbetrieb arbeiten zusammen.

• Sie sind bereichsübergreifend, d. h., sie

setzen sich aus verschiedenen Bereichen

zusammen (z.B. Entwicklung; Konstruk-

tion; Einkauf; Vertrieb; Qualitätssiche-

rung; Produktion etc.).

• Sie sind hierarchieübergreifend, d. h.,

Beschäftigte aus den verschiedenen

Ebenen (Mitarbeiter und Führungs-

kräfte) arbeiten zusammen. 

• Sie sind am Wertschöpfungsprozess ori-

entiert. Die Projektgruppen sind einge-

bunden in den gesamten betrieblichen

Ablaufprozess.

• Sie sind kooperationsorientiert, d. h.,

die Zusammenarbeit zwischen Abneh-

mer- und Zulieferbetrieben geschieht

auf der Basis vertraglicher Koopera-

tionsvereinbarungen. 

Abbildung 1  Merkmale des Weiterbildungskonzeptes

� Team- und Organisationslernen

� Orientierung am Wertschöpfungsprozess

� Arbeitsprozessorientierung

� Subjektorientierung

Förderung einer
erweiterten
beruflichen
Handlungsfähigkeit
durch ...



• Arbeitsprozessorientierung: Der gesamte Wertschöp-
fungsprozess wird einbezogen. 

• Situationsorientierung: Problem-/Konflikt-/Spannungs-
felder des Arbeitsprozesses und des Arbeitsalltags sind
Ausgangspunkt.

• Erfahrungsorientierung: Es knüpft an bereits gewonne-
nen Erfahrungen an und ermöglicht durch das Angebot
von Lernaufgaben den Erwerb neuer Erfahrungen.

• Handlungsorientierung: Ausgehend von einer Analyse
des Problemfeldes/Spannungsfeldes, meist anhand eines
vorgegebenen oder selbst entwickelten Fallbeispieles,
werden Übungen angeboten, durch deren Bearbeitung
die Handlungsfähigkeit in Hinblick auf die Problem-
lösung verbessert werden soll.

• Teamorientierung: Mit den Aufgaben, die sowohl Ein-
zel- als auch Gruppenanliegen beinhalten, soll nicht nur
die individuelle Problemlösefähigkeit, sondern gleich-
zeitig die der Projektgruppe erhöht werden.

• Organisationsorientierung: Die Übungen sollen zu einer
reflexiven Auseinandersetzung mit der eigenen und der
fremden Organisation und zur Weiterentwicklung der ei-
genen Organisation anregen.

• Systemische Orientierung: Übungen regen zu einer ak-
tiven Auseinandersetzung mit vorhandenen Abteilungs-
und Organisationsgrenzen an und zeigen Wege zu ihrer
konstruktiven Überwindung für eine zwischenbetrieb-
liche Kooperation auf. Ein Weg, um das grenzüber-
schreitende, systemische Denken zu erlernen, ist die Ori-
entierung an Wertschöpfungsprozessen.

• Selbststeuerung: Mit der Entwicklung von Selbstlernma-
terialien (Medien) wird dem Lernenden die Entscheidung
für den Zeitpunkt, den Ort, die Abfolge und Dauer der
Bearbeitung weit gehend überlassen.

• Organisationsübergreifend: Im Zuge der Zusammenarbeit
zwischen verschiedenen Organisationen findet ein Wis-
senstransfer von einer Organisation zur anderen statt.

• Ganzheitlich: Das Arbeiten in unternehmensübergrei-
fenden Gruppen erfordert neben den fachlichen über-

wiegend soziale und personale Kompetenzen. Entspre-
chend sind die angebotenen Lernaufgaben auch ganz-
heitlich orientiert. Sie beziehen unterschiedliche Lern-
formen und Herangehensweisen mit ein. 

KOMPETENZBEREICHE

Das Lernen in unternehmensübergreifenden Gruppen ist
orientiert am Wertschöpfungsstrom und beinhaltet Aspekte
der inner- und zwischenbetrieblichen Kooperations- und
Kommunikationszusammenhänge vor dem Hintergrund
unterschiedlicher Unternehmenskulturen. 

Wie bereits ausgeführt, verlangt die Arbeit eine um Team-
fähigkeit und systemisches Denken erweiterte berufliche
Handlungsfähigkeit. Darüber hinaus werden auch an die
personale Kompetenz neue Anforderungen gestellt. Das
einzelne Projektgruppenmitglied muss im Rahmen der Pro-
jektgruppe eigenverantwortlich handeln, sowohl bezogen
auf den jeweiligen Bereich (z. B. Qualitätsmanagement) als
auch das jeweilige Unternehmen. Getroffene Entscheidun-
gen müssen später im eigenen Unternehmen gegenüber der
Linienorganisation verantwortet werden.

Daraus ergeben sich drei Kompetenzbereiche, in denen
Lernangebote entwickelt werden müssen: 

1. Teamentwicklung und systemisches Denken im Rahmen
der lernenden Organisation:
In diesem Bereich geht es z. B. darum, das Denken in
übergreifenden Zusammenhängen zu fördern, die Ler-
nenden mit unterschiedlichen Unternehmenskonzepten
vertraut zu machen, Strategien zur aktiven Gestaltung
des Spannungsverhältnisses zwischen Projektgruppen
und Linie zu entwickeln und Teamlernen zu ermöglichen.

2. Kooperationskompetenz als wesentliche Dimension der
sozialen Kompetenz:
Nach empirischen Untersuchungen von ENDRES/WEHNER6

sind Gruppen in Kooperationsbeziehungen produktiver
als Gruppen in Konkurrenzbeziehungen. Grundlage für
eine gute Kooperationsbeziehung sind dabei die Qualität
und der Umfang der Kommunikation der Kooperations-
partner. Wesentliche Aspekte von Kooperationskompe-
tenz sind nach HILLIG7 die Fähigkeit zur Selbstorganisa-
tion, die Beobachtungsfähigkeit, die Fähigkeit zur Ent-
wicklung eines gemeinsamen Sinns und Nutzens, die
Vertrauens- und Konfliktfähigkeit.

3. Erhöhte Anforderungen an die personale Kompetenz:
Die Dezentralisierung von Verantwortung, die stärkere
Kundenorientierung und das Selbstverständnis als ler-
nende Institution erfordern die Entwicklung von Selbst-
verantwortung, eine Vertiefung der Fähigkeit zur Selbst-
reflexion, eine Bereitschaft, Risiken einzugehen und un-
konventionelle Wege zu gehen, sich immer wieder
infrage zu stellen und neu zu definieren. 
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Abbildung 2  Elemente des Weiterbildungskonzeptes

� arbeitsprozessorientiert

� situationsorientiert

� erfahrungsorientiert

� handlungsorientiert

� teamorientiert

� organisationsorientiert

� systemisch

� selbst organisiert und selbst gesteuert

� organisationsübergreifend

� ganzheitlich

Lernen ist
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Umsetzung des Lehr-/Lernkonzeptes
in exemplarische Lernmaterialien

Der Erwerb erweiterter beruflicher Handlungsfähigkeit ist
gebunden an ein konkretes Handeln in entsprechenden,
ganzheitlichen und komplexen Arbeitssituationen, die zu
Lernsituationen gestaltet werden und die eine reflexive
Auseinandersetzung mit den Arbeits- und Lernergebnissen
ermöglichen. Lernen und Arbeiten ist deshalb als ein fort-
währender Prozess zu verstehen, in dessen Verlauf Handeln,
Reflektieren, das Sammeln von Erfahrungen und der Ver-
such der Neuorientierung, der Erwerb neuen Wissens und
neuer Fähigkeiten einander ablösen bzw. sich durchdringen. 
Praxisorientierung bedeutet, charakteristische und kom-
plexe Handlungssituationen aus dem betrieblichen Arbeits-
alltag aufzugreifen und medial so aufzubereiten, dass sie
in die individuellen Lern- und Arbeitsumgebungen einge-
bettet werden können und sich darüber eine selbstständige
und eigenverantwortliche Auseinandersetzung mit dem
Material entfalten kann. 

Auf der Grundlage des ermittelten Weiterbildungsbedarfs
der Beschäftigten in den zwischenbetrieblichen Kooperati-
onsbereichen und der formulierten Merkmale und Elemente
eines Weiterbildungskonzepts erfolgte die Umsetzung in
Lernmaterialien.

Dies geschah in drei Schritten:
1. Auswahl von Themen für die Weiterbildungsmodule,
2. Entwicklung eines Grundstruktur, die die Themen in

Weiterbildungsbausteine bündelt,
3. Entwicklung von Lernaufgaben für die einzelnen Mo-

dule.

Grundlage für die Auswahl der Themen war, dass sie das
Tätigkeitsfeld der unternehmensübergreifenden Projekt-
gruppen erfassen und sich an den dort auftretenden Pro-
blem- und Spannungsfeldern orientieren. Spannungsfelder
können z. B. auftreten zwischen individuellem und orga-
nisationalem Lernen, Projektgruppe und Linienorganisa-
tion, dem eigenen Unternehmen und dem Partnerunter-
nehmen und der Kooperationsbeziehung, die häufig gleich-
zeitig eine Konkurrenzbeziehung ist.
Als Grundstruktur für die Bündelung der Themen in Wei-
terbildungsmodule wurden die Themenkomplexe „Wert-
schöpfung“; „Organisation“ und „Person“ ausgewählt. Die
Anschlussfähigkeit der Medien an die eigenen Erfahrungen
als eine grundsätzliche Voraussetzung für das Lernen wird
durch eine Rahmenhandlung gewährleistet, die die drei
Module8 durchzieht.

MODUL 1 –  WERTSCHÖPFUNG

Schwerpunkt des Moduls ist der Wertschöpfungsstrom als
gemeinsamer Bezugspunkt für die beteiligten Betriebe.

BWP 1/2003 27

Abbildung 3  
Grundstruktur der Weiterbil-
dungsbausteine, inhaltliche
Schwerpunkte und
Spannungsfelder

Titel/Struktur Themen/Lernfelder Spannungsfelder/Kompetenzen

Modul 1
Wertschöpfung

Modul 2
Organisation

Modul 3
Person

Eigenes Unternehmen – fremdes Unternehmen
Kunde – Lieferant
(hierarchische – (partnerschaftliche
Beziehung)                      Beziehung)
Preisdiktat – Preisgestaltung
Produktorientierung – Prozessorientierung

• Entwicklungs-/Prozesskompetenz
• systemisches Denken

• organisations- und bereichsübergreifendes Den-
ken/vernetztes Denken/ganzheitliches Denken/
systemisches Denken

• Kundenorientierung – Endkunde muss frühzeitig
beachtet werden

• Qualität muss durchgängig gesichert sein
• zwischenbetriebliches Lernen
• Prozessorientierung (ökonomischer Prozess)
• das Lernen von und mit dem Kunden/Lieferanten
• betriebsübergreifende Transparenz

Netzwerk – Hierarchie
Projektgruppe – Linie 
Projekt – Umsetzung in die

Produktion 
individuelles Lernen – organisatorisches Lernen
Kooperation – Konkurrenz 

• Gestaltungskompetenz
• Organisationskompetenz

• organisationsübergreifendes Lernen/Lernen in
unterschiedlichen Unternehmenskulturen

• einzelbetriebliche Organisationsentwicklung
(lernende Organisation) durch die Arbeit in einer
organisationsübergreifenden Projektgruppe

Projektgruppe – Linie (Rollenstress)
Kooperation – Konkurrenz
individuelles Lernen – Teamlernen

• personale Kompetenz
• soziale Kompetenz

• prozessuales Lernen (Gruppenprozess,
Teamlernen)

• Begegnung/Dialog
• hierarchieübergreifend
• persönliche/berufliche/betriebliche Identität
• Haltungen: Wertschätzung, Akzeptanz, Empathie



Lernziel ist die Fähigkeit zur bewussten Gestaltung des
Wertschöpfungsprozesses unter quantitativem und quali-
tativem Aspekt, zum einen in Hinblick auf das schlanke
(und lernende) Unternehmen, zum anderen in Hinblick auf
eine verstärkte Kundenorientierung.
Konfliktfelder, die in diesem Zusammenhang entstehen, er-
geben sich aus der unternehmensübergreifenden Zusam-
menarbeit. Es treffen unterschiedliche Unternehmensstruk-
turen und -kulturen aufeinander, bezogen auf die Entwick-
lungsphase des Unternehmens, sein Selbstverständnis als
lernendes Unternehmen, die Betrachtung des Wertschöp-
fungsstroms hinsichtlich seines wertbildenden Charakters
und hinsichtlich der Bedeutung für den Endkunden.
Problemfelder/Konfliktfelder können in diesem Zusam-
menhang aus den unterschiedlichen ökonomischen Zwän-
gen entstehen, in denen sich Zuliefer- und Abnehmerbe-
triebe befinden, aus der unterschiedlich starken Verpflich-
tung gegenüber den Aktionären und aus dem Machtgefälle
zwischen Abnehmer- und Zulieferbetrieb.

MODUL 2 –  ORGANISATION 

Inhaltlicher Schwerpunkt dieses Moduls ist die Verortung
der betriebsübergreifenden Projektgruppe in einem lernen-
den bzw. sich verändernden Unternehmen mit dem Ziel des
Abbaus hierarchischer Strukturen, der Dezentralisierung
von Entscheidungsprozessen und der Neuschneidung der
Arbeit in Richtung ganzheitlicher Arbeitsprozesse.
Die Mitglieder der Projektgruppen werden in doppelter
Weise mit dem Thema „Unternehmensorganisation und
-kultur“ konfrontiert. Zum einen arbeiten sie parallel zu
ihrer Projektgruppenarbeit in der Linienorganisation des
eigenen Unternehmens, zum anderen werden sie in der
Projektgruppe mit Unternehmensstrukturen und -kulturen
des Partnerunternehmens konfrontiert. 
Die Auseinandersetzung mit der eigenen Unternehmens-
kultur und die Entwicklung der Fähigkeit zur Selbststeue-
rung in sich verändernden „lernenden“ Unternehmen ist
Lernziel dieses Moduls. Konfliktfelder, die in diesem Zu-
sammenhang entstehen können, ergeben sich aus dem
Nebeneinanderbestehen „alter“ und „neuer“ Unterneh-

mensstrukturen, sowohl im eigenen Unternehmen als auch
zwischen den miteinander kooperierenden Unternehmen. 

MODUL 3 –  PERSON 

In diesem Modul geht es verstärkt um die individuellen
Verhaltensdispositionen der Projektgruppenmitglieder.
Zielsetzung ist die Förderung der personalen und sozialen
Kompetenzen des Einzelnen. Die weit gehende Selbstor-
ganisation der Arbeit im Rahmen eines kooperativen Zu-
sammenhangs mit anderen Bereichen, Abteilungen und
Betrieben setzt ein hohes Maß an Kommunikations-,
Kooperations-, Innovations- und Konfliktfähigkeit voraus.
Grundlage dafür ist eine ständige Selbstevaluation, die
durch Selbstreflexionsprozesse gefördert wird. Die Lern-
aufgaben des Moduls beziehen sich sowohl auf die Refle-
xion des eigenen Kommunikations- und Konfliktverhaltens
als auch auf die Entwicklung einer Vision für die Gruppe
im Sinne einer zwischenbetrieblichen bzw. Interorganisa-
tionskultur.
Konfliktfelder, die in diesem Zusammenhang entstehen
können, beziehen sich insbesondere auf persönliche Er-
wartungen, die mit der Arbeit in der Projektgruppe ver-
bunden sind, weiter auf die innerbetriebliche Stellung der
Projektgruppe im Gesamtgefüge und darüber hinaus auf
unterschiedliche Verhaltensanforderungen in Projektgruppe
und Linie.

Resümee

Das im Projekt entwickelte Weiterbildungskonzept für ein
Handeln in zwischenbetrieblichen Kooperationsfeldern und
dessen Umsetzung in Lernmaterialien hat in Zeiten zuneh-
mender Kooperation und Vernetzung von Unternehmen
und Organisationen eine besondere Relevanz. Da der
Schwerpunkt auf der Entwicklung personaler und sozialer
Kompetenzen liegt, ist es in weiten Teilen auch auf andere
Arbeitsfelder übertragbar, die ein Handeln in organisa-
tionsübergreifenden Zusammenhängen erfordern.
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� Seit den siebziger Jahren erhielt zunächst

die betriebliche Berufsbildung einen Metho-

denschub, der über Leittext- und Projektme-

thoden schließlich zur „Wiederentdeckung des

Lernortes Arbeitsplatz“ in Konzepten „dezen-

tralen Lernens“ führte. Auch die Lernkonzepte

an den anderen Lernorten ändern sich. Die

Beistellehre im Handwerk soll sich zum Lernen

im Kundenauftrag wandeln und die überbe-

triebliche Unterweisung als systematische

Ergänzung der betrieblichen Ausbildung im

Handwerk soll nunmehr auftrags- und hand-

lungsorientiert erfolgen.1

Dieser Beitrag skizziert die didaktisch-metho-

dischen Grundformen der beruflichen Bildung

im Wandel ihrer Bedeutung. Die Trennung des

systematischen beruflichen Lernens von der

Arbeit und die neue Integration von Lern- und

Arbeitsstrukturen in modernen Lernkonzepten

stehen dabei im Zentrum.

Die handwerkliche Lehre als Grund-
konzept

In der bis zum Beginn des 19. Jahrhunderts dominierenden
Form der beruflichen Bildung in der ständischen Gesell-
schaft, der in Zünften organisierten handwerklichen Lehre,
fand sich eine ganzheitliche berufliche und lebensweltliche
Sozialisation der Lehrlinge durch ihre Integration in Fami-
lie und Betrieb des ausbildenden Meisters, bei der das
„beiläufige“ Lernen in der Arbeit als Grundform beruflichen
Lernens auftrat.2 Der Lehrling lernte durch „Stehlen mit
dem Auge“ und seine zunehmende Mitwirkung an der Erle-
digung der betrieblichen Aufträge. Diese Lehre nach dem
„Imitatio-Modell“ beinhaltete eine vollständige Unterwer-
fung unter die Macht des Meisters. GREINERT kennzeichnet
als Zielperspektiven der traditionellen Handwerkslehre die
„verlässliche Reproduktion des Berufsstandes“ durch die
Verbindung von Berufsausbildung (Lehrling, Geselle und
Meister) und Berufsausübung und als zentrales Lernkonzept
die Imitation der beruflich-fachlichen Fähigkeiten des Meis-
ters und die Identifikation mit seinen Kompetenzen.3

Schon in der Folge der merkantilistischen Gewerbeförde-
rung (im 18. Jh.) wurde kritisiert, dass im Rahmen dieser
Ausbildung als „Imitatio-Modell“ die „Technologie“ als
Wissenschaft von der Verarbeitung der Materialien nicht
vermittelt werden konnte. Nach STRATMANN4 verlangte die
Vermittlung der Technologie aus dem traditionalen fami-
liar imitativ geschlossenen Kreis der Berufserziehung aus-
zubrechen und andere Lernformen und Lernorte wie Schu-
len und ergänzende Lehrwerkstätten zu entwickeln. Diese
Entwicklung wurde beschleunigt durch den Verfall der
Lehrlingskultur im Handwerk im gesellschaftlich-industri-
ellen Wandel des ausgehenden 19. Jahrhunderts. 

BWP 1/2003 29

KLAUS HAHNE

Dr. phil., M. A., Berufspädagoge, wiss.

Mitarbeiter im Arbeitsbereich „Bildungs-

technologie, Bildungspersonal, Lernort-

kooperation“ im BIBB

Zur Bedeutung der Arbeit in Lern-
konzepten der beruflichen Bildung
Ein vergleichender Blick auf die
Entwicklungen in Industrie und
Handwerk

T H E M A L E R N -  U N D  M E D I E N K O N Z E P T E  F Ü R  E I N E  M O D E R N E

B E R U F S B I L D U N G



Das Konzept der Facharbeiter-
ausbildung: der Lehrgang

Die neuen Anforderungen der wissenschaftlichen Betriebs-
führung und Produktion sowie die innerbetriebliche
Arbeitsteilung, die mit der Industrialisierung und dem Tay-
lorismus einhergingen, machten eine Abtrennung der Aus-
bildung vom Produktionsbereich nötig.5 Die praktische Un-
terweisung vollzog sich nun nicht mehr im Nachvollzug
komplexen Arbeitshandelns im produktiven Bereich, son-
dern von diesem getrennt. Die Komplexität wurde reduziert
durch eine „simplexe und sequentielle Lernorganisation“,
d. h. durch eine fach- und lernsystematisch geordnete Zer-
legung in kleinste Übungsschritte.6 Lehrgänge zeichneten
sich durch eine Abfolge von Übungen und eine Angabe von
Tätigkeiten und herzustellenden Übungsstücken aus, sie ga-
ben Lernenden und Lehrenden Sicherheit über die Inhalte,
die in den Übungen zu erwerbenden Fertigkeiten, Qualifi-
kationen und Kenntnisse, sie machten prüfungssicher und
sie setzten überbetriebliche und überregionale Berufsbil-
dungsstandards; gaben somit Absolventen und Abnehmern
der Lehrgangsausbildung Sicherheit über die erworbenen
Qualifikationen. Die medialen Konkretisierungen von Lehr-
gängen führten zu ihrer raschen Verbreitung. Am Beispiel
der Feilübungen im Grundlehrgang Metall weist WIEMANN

nach, dass hier auch „in der didaktischen Koinzidenz von
Qualifikation und Verhaltenstraining“ „industrietypische
Verhaltensnormen“ angestrebt wurden wie „Genauigkeit,
Durchhaltevermögen, Arbeitsaskese, Gewöhnung an Mono-
tonie, Bereitschaft zu körperlichen Anstrengungen“7.

Erweiterungen durch sinnstiftende
Produkte und Projekte

Die mit dem Lehrgangskonzept vermittelten „industriellen“
Arbeitstugenden verweisen darauf, dass mit der Verände-
rung beruflicher Arbeit durch den wirtschaftlichen, tech-
nologischen und gesellschaftlichen Wandel auch neue
überfachliche Qualifikationen, z. B. Teamfähigkeit und die
Befähigung zur Selbstorganisation und Kontrolle des
Arbeitsprozesses, notwendig werden. Während die bil-
dungspolitische Diskussion durch das Berufsbildungsgesetz
(1969), den Strukturplan für das Bildungswesen (1970), die
Diskussion des Berufsgrundbildungsjahres und seit 1974
zunehmend durch die „Schlüsselqualifikationsdebatte“ mit
der Aufwertung des lernenden Subjekts bestimmt wurde8,
entwickelte die Ausbildungspraxis schrittweise neue Lern-
konzepte.

Die Kritik der Ausbilder an den funktionslosen Übungs-
stücken (demotivierende Arbeit „für die Schrottkiste“) im
Lehrgang führte zunächst zur Entwicklung von „sinnstif-
tenden Produkten mit Gebrauchswert als Lernträger“9. Mit

dieser Ausrichtung des Lehrgangs an kleinen brauchbaren
Produkten sollte eine bessere und längerfristige Motivation
und eine verstärkte Identifikation der Lehrlinge mit der
Ausbildung erreicht werden. Die Ausbildungserfolge mit
der Produktorientierung führten schon bald zur Herstel-
lung größerer Produkte aufgrund komplexerer Aufgaben-
stellungen – typisch ist die berühmte Dampfmaschine in
der Ausbildung im Daimler-Benz-Werk Gaggenau. Geför-
dert durch Modellversuche10 ging die Produktorientierung
häufig einher mit der Steuerung des komplexer geworde-
nen Lern- und Arbeitsprozesses durch Leittexte nach dem
Konzept der vollständigen, selbstständigen Handlung.

Da bei der Bestimmung der methodisch-didaktischen
Grundform der betrieblichen Ausbildung häufig die Pro-
dukt- oder Leittextmethode mit der Projektmethode gleich-
gesetzt wird, muss deutlich gemacht werden, dass die
Vorgabe von Produkten kleinerer oder größerer Art mit
sinnstiftenden Gebrauchswerten als Produkt- und Leittext-
methode von der komplexen und offeneren Projektorien-
tierung mit der Selbstbestimmung der Projektgruppe un-
terschieden werden muss. Der pädagogisch legitimierte
Projektbegriff macht die Einigung über eine Zielfestlegung
und die optimale Zielerreichungsstrategie zu einer ori-
ginären Aufgabe der Projektgruppe, wobei Anregungen
durch die Ausbilder oder von „außen“ nicht ausgeschlos-
sen sind. Entscheidend ist, dass sich die Projektgruppe
mehrheitlich mit dem Projektziel identifiziert. Diese Pro-
jektbedingung scheint in der betrieblichen Berufsbildung
nur selten in Reinform gegeben. Dennoch sollte die ange-
strebte Beruflichkeit als Lebensfokus eine Einigung auf
Projekte möglich machen, die sich mit den Zielen der Aus-
bildungsordnung verbinden lassen. Bedeutung gewann die
Projektmethode durch neue berufsbildungspolitische Kon-
stellationen wie das Berufsgrundbildungsjahr BGJ, das sog.
Benachteiligten-Programm (seit 1981)11 sowie im Zuge der
praktischen Umsetzung des Umweltschutzes in der beruf-
lichen Bildung als Modellversuchsschwerpunkt seit 1987.

Der Übergang zu arbeitsintegrierenden
Formen

Erste empirische Untersuchungen zur Lernhaltigkeit von
Arbeitsplätzen12 und zum Qualifikationserwerb in den ers-
ten Berufsjahren nach der abgeschlossenen Ausbildung13

zeigten, wie entscheidend das informelle Lernen in der Ar-
beit für die vollständige Entwicklung der beruflichen
Handlungsfähigkeit, aber auch für die Persönlichkeitsent-
wicklung im Sinne beruflicher Sozialisation ist. FRANKE be-
stimmte bei seinen Untersuchungen der handwerklichen
und industriellen Ausbildung in Elektroberufen sechs ent-
scheidende Dimensionen für die Lernhaltigkeit der Ausbil-
dung am Arbeitsplatz (vgl. Übersicht 1).14 Seitdem wird in
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Überlegungen zur Entwicklung des beruflichen Erfah-
rungslernens und zur Neubewertung des arbeitsintegrie-
renden Lernens von einer Entfaltung der Lernmöglichkei-
ten in der Arbeit durch ihre lernförderliche Gestaltung aus-
gegangen. Die von FRANKE identifizierten Dimensionen der
Lernhaltigkeit von Arbeit decken sich in hohem Maße mit
neuen Forschungsergebnissen zur Lernförderlichkeit an Ar-
beitsplätzen15 (vgl. Übersicht 2).

Die „Wiederentdeckung des Lernortes Arbeitsplatz“ verbin-
det folgende Erkenntnisse und Entwicklungen: Im Zuge der
Modellversuchsreihe zum dezentralen Lernen zeigte sich,
dass informelle arbeitsorientierte Lernformen nicht nur in
der Weiterbildung, sondern auch in der Erstausbildung von
zentraler Bedeutung sein können, vor allem wenn sie mit
formellen Berufsbildungselementen verknüpft werden.16

Auch im Zusammenhang mit der aufkommenden Unter-
nehmensphilosophie „Lernende Organisation bzw. lernen-
des Unternehmen“ sind wesentliche Gründe für die Neu-
bewertung des arbeitsplatzorientierten Lernens identifi-
zierbar:

• Der rasche Wandel der Qualifikationsanforderungen lässt
beginnend mit der sog. Schlüsselqualifikationsdebatte
die Bedeutung der in Lehrwerkstätten erwerbbaren
Fähigkeiten und Kenntnisse schwinden zugunsten ganz-
heitlicher Kompetenzen, die nur in komplexen problem-
haltigen Arbeits- und Lernsituationen entwickelt werden
können.

• Der Erwerb von fachlichen, methodischen, sozialen, mo-
tivationalen und individuellen Voraussetzungen beruf-
licher Handlungskompetenz in einer zentralisierten und
pädagogisierten Ausbildung in simulativen Kontexten
muss unvollständig bleiben, weil diese wesentliche Be-
reiche des Lernens in authentischen realen Arbeitssitua-
tionen nicht wiedergeben kann.

• Kognitionspsychologisch begründete Annahmen zum
Transfer von Gelerntem führen zu der Erkenntnis, dass
die Befähigung zum Lösen komplexer Probleme der be-
ruflichen Praxis am besten in Lernarrangements gewon-
nen werden kann, die dieser komplexen Praxis möglichst
nahe kommen. Im Zusammenhang mit der multimedia-
len Umsetzung von Lernarrangements nennt man diese
Ausrichtung auf problemhaltige Arbeitssituationen
„situierte Lernarrangements“.

• Die Erfahrung der Betriebe, dass ihre jungen Facharbei-
ter noch eine umfangreiche Einarbeitungszeit für ihren
Einsatz in der Produktion benötigten, zwingt zu neuen
„dezentralen“ Ausbildungskonzepten, die sich an den
Qualifikationsanforderungen in komplexen Produktions-
prozessen ausrichten.

• Die Annahme, dass neue Qualifikationen und Wettbe-
werbsfähigkeit vielfältig miteinander zusammenhängen,
führt zu einer generellen Höherbewertung arbeitsorien-
tierter Aus- und Weiterbildung

Zunehmende Komplexität und
Arbeitsorientierung
Die didaktisch-methodischen Grundformen der betrieb-
lichen Ausbildung – Lehrgangsorientierung, Produktorien-
tierung, Projektorientierung, Auftragsorientierung – zeigen
eine interessanten Entwicklung:
1. Im Zeitraum von 1970 bis 1995 vollzieht sich eine Hin-

wendung zu komplexeren, subjekt- und arbeitsorientier-
ten Lernkonzepten der beruflichen Bildung. Hierbei wird
der Lehrgang erweitert und ergänzt um komplexere,
handlungsorientierte Lernarrangements.

2. Die Anordnung der Grundformen steht aber auch für
eine im Ausbildungsverlauf zunehmende Komplexität
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Übersicht 1  Lernpotenziale in der Arbeit – sechs entscheidende Dimensionen*

* Vgl. Franke, G.; Kleinschmidt, M.: Der Lernort Arbeitsplatz, Berlin 1987, S. 48 ff.

wächst mit der Komplexität des Arbeitsobjektes
und des Arbeitsprozesses und wird durch
unzureichendes Fachwissen erhöht

1. Problemhaltigkeit

z. B. selbstständiges Arbeiten, Organisation des
Arbeitsablaufs, der Arbeitsmittel und der
Arbeitsverfahren

2. Handlungsspielraum

Veränderung der Arbeitssituationen, der
Arbeitsinhalte, des Arbeitsumfeldes etc.

3. Variabilität

Vielfalt der Handlungsfunktionen konträr zur
Arbeitsteilung

4. Integralität

Anregungen und Hilfen5. Soziale Unterstützung

Bewertung der Verwertungschancen
durch die „Azubis“

6. Qualifikatorischer
Nutzwert

�

�

�

�

�

�

Übersicht 2  Die Dimensionen des Lernförderlichkeitsinventars (LFI)
„Lernförderliche Arbeitsplätze“ *

Selbstständigkeit

Partizipation

Variabilität

Komplexität

Kooperation

Feedback

Zeitdruck als lernhemmende Dimension

Multimediale „virtuelle“ Ergänzungen von Arbeitsplätzen und ihre Vernetzung 

mit entsprechenden Informations- und Lernangeboten

(diese besonders wichtige Dimension der Lernhaftigkeit fehlt im LFI nach FRIELING)

* Vgl. Frieling, E. u. a. In: QUEM-Report H. 69, „Berufliche Kompetenzentwicklung in formellen
und informellen Strukturen“, Berlin 2001, S. 120 ff.



des Lernarrangements: Die früher dominierende Ver-
mittlungsform des Lehrgangs wird auf die Eingangs-
phase der beruflichen Grundbildung begrenzt. Schon in
den Lehrgängen werden möglichst häufig kleine moti-
vierende Produkte mit Gebrauchswert als Übungsstücke
hergestellt. Später werden die beruflichen Fertigkeiten
mit der Leittext-Methode nach dem Prinzip der selbst-
ständigen vollständigen Handlung vermittelt. Im Verlauf
der zunehmenden Ausrichtung an „realen Aufträgen“
kommt es zu Auftragsprojekten, bei denen inner- oder
außerbetriebliche Aufträge durch eine Projektgruppe

durchgeführt werden (z. B. in der Anwendungswerkstatt).
Hierbei trägt die Projektgruppe direkt etwas zur „Wert-
schöpfungskette“ des Betriebes bei. An die Real-Projekte
schließen sich dann Phasen des Lernens in der authen-
tischen Arbeit (Betriebspraktika) und des Lernens an rea-
len Aufträgen an, die von Auftragsteams geplant und
gefertigt werden. 

Die Kombination von Arbeits- und
Lernstrukturen

Die Lehrgangsorientierung wird von WIEMANN als „linear
sequentiell“ gekennzeichnet im Gegensatz zu der „ganz-
heitlichen zirkulären“ Lernstruktur einer Projektorientie-
rung. Lehrgangs-, Produkt- und Projektorientierungen
können demnach als Lernformen in simulativen Kontex-
ten bezeichnet werden, weil die pädagogischen Zielbestim-
mungen den Lernprozess bestimmen. Das Lernen in simu-
lativen Kontexten lässt sich auch als formelles Lernen im
Gegensatz zum informellen Lernen in der authentischen
Arbeit beschreiben. Dabei ist das Lernen in der Arbeit oder
im Kundenauftrag nicht durch pädagogische, sondern eher
durch Auftragslage, Markt und andere vorgegebene Struk-
turen bestimmt. 

Mit der Entwicklung von Anwendungswerkstätten zur
Durchführung realer betrieblicher Aufträge an der Schnitt-
stelle von Lehrwerkstatt und Ausbildung in der Produktion
sowie von Lerninseln in der Produktion, bei der die Ar-
beitsumgebung um Lernumgebungen ergänzt wird, findet
eine betriebliche Lernortdifferenzierung statt, die alle be-
ruflichen Grundformen integriert und auf eine Kombina-
tion von Arbeits- und Lernstrukturen hinausläuft. Die
Lernortkombination im Werk Gaggenau von Mercedes
macht deutlich, dass man sich von der zunehmenden Aus-
richtung der Ausbildung auf die Realität der Produktion
eine verstärkte Vermittlung von Schlüsselqualifikation ver-
spricht und dass vor allem durch den Einsatz der Auszu-
bildenden in der Lerninsel eine zusätzliche längere Einar-
beitungszeit nach der Ausbildung überflüssig wird. Die
vom Werk verbreitete Darstellung der Qualifikationsent-
wicklung über Theorie, Nachbildung und Realität enthält
allerdings auch unzulässige Vereinfachungen (Abb. 2).

Mit Hilfe der Dimensionspole „sequenziell – ganzheitlich“
und „simulativ – authentisch“ lassen sich nun die darge-
stellten Grundformen beruflichen Lernens und daraus abge-
leitete Lernkonzepte lokalisieren. Der Lehrgang ist als hoch
sequentiell und simulativ zu kennzeichnen. Ihm steht das
ebenfalls pädagogisch simulative, aber ganzheitliche Projekt
gegenüber. Die im Handwerk betriebene traditionelle
Beistelllehre ist dagegen hoch authentisch, aber nur einge-
schränkt ganzheitlich, weil sie sich auf die bloße Mitwirkung

Abbildung 2  Lernortkombination im Werk Gaggenau der Mercedes-Benz AG
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Abbildung 1  Grundformen didaktischer Ansätze in der Ausbildung

� Simulativer Kontext � � authentischer Kontext �

zuneh
men

de A
rbeit

sorie
ntie

rung

komplexe 
Produkte als 

Ansatz zu
Projekten

Auftragsprojekte

Lehrgangsorientierung

Produktorientierung

Projektorientierung

Auftragsorientierung

Er
w

ei
te

ru
ng

 d
es

 M
et

ho
de

nr
ep

er
to

ire
s

�

�

�

�

1970

1995

Schule

Qualifikationsentwicklung in
der Berufsausbildung

Jungfacharbeiter

Lerninsel

Betriebseinsätze

Realprojekte,
Anwendungswerkstatt

�
Fertig-
keiten u.
Kennt-
nisseSchlüsselqualifikationen

Ausbildungsprojekte 
+ Lehrgänge

Herstellung
kleiner

Produkte (mit
Gebrauchswert)

Anordnung der Methoden im Ausbildungsverlauf

Realität

Nachbildung 
von Wirklichkeit

Theorie

T H E M A



in der Auftragsdurchführung beschränkt und die Ganzheit-
lichkeit des Auftrages in allen Phasen nicht deutlich werden
lässt. Daher soll sie sich durch ein berufspädagogisch be-
gründetes Konzept des „Lernens im Kundenauftrag“ in ganz-
heitlich authentisches Lernen wandeln (Abb. 3). 

Mit den Lernorganisationsformen des Lernens im Kunden-
auftrag und mit der Lerninsel werden Lernkonzepte dem
Quadranten des Koordinatensystems zugeordnet, der sich
durch ausgeprägte Authentizität und Ganzheitlichkeit aus-
zeichnet und dem daher besondere Transferleistungen in
Bezug auf das spätere Bewältigen komplexer beruflicher
Problem- und Handlungssituationen zugewiesen werden
können. Auch die gegenwärtige Tendenz der Auftrags- und
Geschäftsprozessorientierung ist als eine Bemühung zu cha-
rakterisieren, Lernen an allen Lernorten in dem für die Her-
ausbildung beruflicher Handlungskompetenz wirksamsten
Quadranten – authentisch und ganzheitlich – anzusiedeln.
Der bei WIEMANN betonte klare Unterschied zwischen den
„simulativen“ Projekten und dem „authentischen Lernen“
in der Arbeit oder in Kundenaufträgen verschwimmt aller-
dings, wenn die Bearbeitung eines Realauftrags sich sowohl
unter arbeitsorganisatorischen als auch lernorganisatori-
schen Strukturen vollzieht, z. B. in Form von „Lerninseln“
in der Industrie oder (wie im Folgenden noch darzustellen)
ihrer Entsprechung im Handwerk in Form von „Lehrlings-
baustellen”. Komplexe Integrationen von Arbeits- und Lern-
umgebungen müssten daher irgendwo in der Mitte der
senkrechten Dimensionspole angesiedelt werden, so dass
sich als Tendenz für die künftige Entwicklung und Lokali-
sierung von situierten komplexen Lernarrangements eher
der in Abbildung 4 dargestellte Zusammenhang ergibt.

Entwicklungen im Handwerk

Gegenüber der Entwicklung in der Industrie ist für das
Handwerk zunächst der Sachverhalt festzuhalten, dass in
der tradierten Form der „Beistellehre“ seit jeher die zuneh-
mende Mitwirkung der Lehrlinge an der Erfüllung der be-
trieblichen Aufträge, also ein Lernen in der Arbeit im au-
thentischen Kontext, von herausragender Bedeutung war.
Dennoch wollte man seit Ende des 19. Jahrhunderts par-
allel zur Entwicklung des Lehrgangswesens in der Industrie
auch im Handwerk Mängel der einzelbetrieblichen indivi-
duellen und unsystematischen Ausbildung in der Arbeit
kompensieren. In der kleinbetrieblichen Ausbildung des
Handwerks war das erfolgreiche Lehrgangsmodell aber
nicht anwendbar. Ergänzende Lehrwerkstätten halfen hier
weiter. Dort wurde das Lehrgangsmodell ebenfalls mit Er-
folg angewandt und fand in der beruflichen Bildung in der
Bundesrepublik nach 1970 als „überbetriebliche Lehrgangs-
unterweisung“ (ÜBL) weite Verbreitung. Die ÜBL sollte „als
Verlängerung der betrieblichen Werkbank“ Ergänzungs-

funktionen zur Erfüllung der Anforderungen der Ausbil-
dungsordnung bei Betrieben mit spezialisierter Produkti-
ons- und Dienstleistungsstruktur leisten, betrieblich indi-
viduelle und regionale Unterschiede in der Ausbildungs-
qualität ausgleichen, die Grundbildung verbreitern und die
Fachbildung vertiefen sowie die von den Betrieben nicht
zu leistende Anpassung an neue Technologien unterstüt-
zen. 

Die zunehmende Kritik an der Beistelllehre führte anfangs
der 90er Jahre zur Selbstbesinnung des  Handwerks und
seiner Organisationen auf die Qualitäten des „auftragsori-
entierten Lernens im Handwerk“. Um eine drohende Ver-
schulung der Lehre durch regulative Eingriffe zu verhin-
dern, wurde mit einer „Strategie der auftragsorientierten
Lernorganisation“ ebenfalls das reine Imitatio-Modell der

Abbildung 4  Zur Lokalisierung von Lernkonzepten

Abbildung 3  Beitrag der Lernkonzepte für berufliche Handlungskompetenz
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Beistellehre um Lernunterstützungen und lernförderliche
Strukturierungen ergänzt. Eine Strategie der gezielten Zu-
ordnung und Mitwirkung der Lehrlinge zu den Kunden-
aufträgen stand dabei im Vordergrund.17 Die zunehmende
Dienstleistungsorientierung auch im produzierenden Hand-
werk macht seit Mitte der 90er Jahre die Notwendigkeit ei-
nes ganzheitlichen Lernens der Lehrlinge mit Einblicken in
alle Phasen des Kundenauftrages immer deutlicher.18 So
steht z. B. mit dem Konzept der „Lehrlingsbaustelle“, bei
der Lehrlingsteams geeignete Kundenaufträge in eigener
Verantwortung vollständig durchführen, auch dem Hand-
werk ein Konzept der Lernorganisation zur Verfügung,
welches mit seiner Integration von Lern- und Auftrags-
strukturen dem Konzept der „Lerninsel“ in der Industrie
entspricht.

Zusammenfassung: der Bedeutungs-
wandel der Arbeit in Lernkonzepten

Im Zuge einer fortschreitenden Pädagogisierung des beruf-
lichen Lernens vor allem im industriellen Bereich im 20.
Jahrhundert wurde lange Zeit versucht, berufliches Lernen
zu systematisieren, nach pädagogischen und curricularen
Prinzipien auszurichten und in zentralen betrieblichen
Lehrwerkstätten anzusiedeln. Die Beistellehre im Handwerk
als „Urform“ des Lernens in der Arbeit hat mit der überbe-

trieblichen Unterweisung eine dem Lehrgang entsprechende
systematische Ergänzung bekommen. Die Arbeit selbst
wurde lange Zeit als wenig aktivierendes Lernpotenzial an-
gesehen und bot besonders in ihrer stark taylorisierten Ge-
staltung kaum vernünftige Ansatzpunkte für Lernen. Die
Systematisierung und Pädagogisierung der betrieblichen
Berufsbildung in zentralen Lehrwerkstätten kann als zu-
nächst berechtigtes Misstrauen in die Leistungsfähigkeit
bloßen informellen Lernens in der Arbeit angesichts kom-
plexer werdender Anforderungen in Berufs- und Lebens-
welt interpretiert werden. Diese Einschätzung musste aber
angesichts der Entwicklungen moderner betrieblicher Ar-
beits- und Organisationsprozesse stark relativiert werden.
Heute zeigt sich zunehmend ein Methodenpluralismus, bei
dem sowohl simplexe (linear sequenzielle) als  auch kom-
plexe (ganzheitlich zirkuläre) Lernorganisationsformen zum
Einsatz kommen. Der Übergang vom Lernen in pädago-
gisch-simulativen Lernarrangements zum Lernen in der
authentischen produktiven Arbeit erfolgt unter Einbezug
neuer innerbetrieblicher Lernorte (Anwendungswerkstatt,
Lerninsel) mit einer Integration von Arbeits- und Lernum-
gebungen. Die Entwicklung des auftragsorientierten Ler-
nens im Handwerk zielt ebenfalls auf die Ergänzung der
authentischen Mitwirkung im Kundenauftrag durch lern-
förderliche Strukturierung, d. h. die gezielte Entfaltung der
Lernchancen der auftragsstrukturierten Arbeit durch ganz-
heitliches Lernen in allen Phasen des Kundenauftrages.
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� Die Sachverständigen des Bundes haben bei

einigen aktuell laufenden Neuordnungsver-

fahren nach § 25 Handwerksordnung (HwO)

beantragt, die Berufsbezeichnungen abwei-

chend von der Gewerbebezeichnung der Anla-

ge A der HwO festzulegen. Dies befördert

erneut die Diskussion um eine Novellierung

der HwO bzw. deren Anlage A. Um Verzöge-

rungen bei der notwendigen Modernisierung

der Berufsausbildung zu vermeiden, sind

daher pragmatische Lösungen gefragt. Im Fol-

genden werden dazu einige Überlegungen zur

Diskussion gestellt.

Sachverhalt 

Berufsbezeichnungen im Handwerk sollen möglichst genau
auf die ausführenden Tätigkeiten schließen lassen, sie müs-
sen für die potenziellen Lehrlinge attraktiv klingen und
darüber hinaus möglichst der Gewerbebezeichnung in der
Anlage A entsprechen. Nach der 2. HwO-Novelle von 1998
kann allerdings der bisherige Grundsatz, dass im hand-
werklichen Bereich Ausbildungsberuf und Ausübungsberuf
identisch sein müssen, nicht mehr aufrechterhalten wer-
den. Zukünftig können in einem Handwerk auch mehrere
Ausbildungsberufe vorgesehen werden, soweit dies wegen
der Breite des Gewerbes erforderlich ist (§ 25 Abs. 1 HwO).
Die Bezeichnung des Ausbildungsberufes wird – in Analo-
gie zu den entsprechenden Regelungen für die Industrie
(§ 25 Abs. 2 Nr. 1 BBiG) – seitdem erst mit Erlass der Aus-
bildungsordnung festgelegt (§ 25 Abs. 2 Nr. 1 HwO). 
In einigen aktuell laufenden Neuordnungsverfahren, die
zum 1. 8. 2003 in Kraft treten sollen, haben die Sachver-
ständigen des Bundes vorgeschlagen, einige Berufsbe-
zeichnungen abweichend von der Bezeichnung des Gewer-
bes in der Anlage A festzulegen (vgl. Übersicht 1).
Die Sozialparteien begründen die Abweichungen damit,
dass die 1998 bei der letzten HwO-Novelle gewählten Ge-
werbebezeichnungen der Anlage A nicht mehr den Kern
des Berufsbildes wiedergeben. So muss z. B. ein Installa-
teur und Heizungsbauer nicht nur – wie die Gewerbebe-
zeichnung impliziert – (Heizungs-)Anlagen herstellen
(„bauen“), sondern er muss darüber hinaus Warten, Pfle-
gen und Einstellen sowie die gesamte Energieversorgung
in Gebäuden im Auge haben (auch Solarenergie etc.). Die
vorgeschlagene neue Berufsbezeichnung soll deshalb diese
erweiterten Tätigkeiten mit berücksichtigen. Dabei sind
auch Abgrenzungen zu anderen Gewerken, die in der Ge-
bäudetechnik tätig sind, zu beachten, wie z. B. zum Elek-
troinstallateur.
Wie die Sachverständigen weiter darlegen, sei eine neue
Berufsbezeichnung hier auch deshalb notwendig, weil ein
Handwerks- mit einem Industriegewerbe zu einem neuen
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Ausbildungsberuf zusammengefasst werden soll. Ver-
gleichbares trifft auch auf die Kraftfahrzeugtechnischen
Berufe zu. Diese neuen Berufe sollen sowohl für den Gel-
tungsbereich der Industrie (nach BBiG) als auch für das
Handwerk (nach HwO) Gültigkeit haben und erfordern da-
her eine übergreifende, in beiden Bereichen geltende Be-
zeichnung. Hinzu kommt, dass Berufsbezeichnungen im
Interesse der Nachwuchswerbung auch attraktiv sein sol-
len, damit dem Handwerk gegenüber der Industrie keine
Nachteile entstehen.

Rechtliche Bewertung

Nach § 25 Abs. 1 Satz 1 HwO können „für Gewerbe der
Anlage A“ Ausbildungsberufe vom BMWi im Einverneh-
men mit dem BMBF staatlich anerkannt werden. Von der
zeitlichen Reihenfolge her bedeutet dies, dass zunächst die
Gewerbe gesetzlich definiert und in der Anlage A zur HwO
dokumentiert werden müssen. Anschließend „kann“ das
Fachressort durch eine Rechtsverordnung ohne Zustim-
mung des Bundesrates Ausbildungsberufe staatlich aner-
kennen und Ausbildungsordnungen erlassen.
In der gegenwärtigen Rechtspraxis wird diese Bestimmung
so interpretiert, dass der Ausbildungsberuf mit dem Aus-
übungsberuf gleichzusetzen ist und somit eine Namens-
identität zwischen beiden besteht. Diese Zuordnung wird
damit begründet, dass der Ausbildungsberuf die Betätigung
in einem bestimmten Gewerbe vorbereiten und sich daher
auch inhaltlich auf die für das Gewerbe wesentlichen
Tätigkeiten beziehen soll. Aus Gründen der Rechtsklarheit
hat deshalb nach herrschender Meinung die Bezeichnung
des Ausbildungsberufes mit dem des Gewerbes übereinzu-
stimmen, nicht zuletzt auch deswegen, weil die Rechtsver-
ordnung durch das Gesetz in ihrer Auslegung begrenzt
wird. Sollte diese Übereinstimmung eines Tages nicht mehr
gegeben sein, dann muss aus juristischer Sicht zunächst
(mit Zustimmung des Bundesrates) die Gewerbebezeich-
nung der Anlage A geändert werden, um anschließend im

Verordnungsverfahren (ohne Zustimmung des Bundesra-
tes) die Voraussetzungen für eine moderne zeitgemäße Be-
zeichnung auch des Ausbildungsberufes zu schaffen. Die-
ses Vorgehen ist juristisch durchaus logisch, da in der Re-
gel immer erst das Gesetz und dann die darauf aufbauende
Verordnung zu verändern ist.

Die Anlage A der HwO kann geändert werden:
• durch Rechtsverordnung (mit Zustimmung des Bundes-

rates), wenn Gewerke gestrichen, ganz oder teilweise zu-
sammengefasst oder getrennt werden (§ 1 Abs. 3 HwO),

• im Rahmen eines Gesetzgebungsverfahrens (HwO-No-
velle), wenn ein gänzlich neuer Beruf aufgenommen
werden soll. 

Soweit der Regelfall von Namensidentität bei Gewerbe und
Ausbildungsberuf. 
Doch es gilt auch hier: keine Regel ohne Ausnahmen: Be-
reits im Gesetz wird in § 25 Abs. 1 Satz 2 HwO ein Aus-
nahmetatbestand, der 1998 erstmals eingeführt wurde, be-
sonders genannt: Danach können einem Gewerbe durch-
aus mehrere Ausbildungsberufe zugeordnet werden, wenn
dies wegen der Breite des Gewerbes erforderlich ist. Die
Festlegung der Berufsbezeichnung erfolgt also nicht durch
die Auflistung in der Anlage A, sondern sie erfolgt erst im
Rahmen des Erlasses der Ausbildungsordnung(en). Dabei
ist es nach dem allgemeinen Sprachgebrauch üblich, die
Bezeichnung des Gewerbes als „Oberbegriff“ und die der
Ausbildungsberufe als „Unterbegriffe“ zu verstehen. Bei-
spiel: „Gold- und Silberschmiede“ als Oberbegriff für das
Handwerk (= Anlage A, Nr. 37) und „Goldschmied“ sowie
„Silberschmied“ als Unterbegriffe für die entsprechenden
Ausbildungsberufe. 
Eine zweite Ausnahme, die allerdings nicht im Gesetz, son-
dern nur in der Begründung zum Gesetzentwurf genannt
wird, liegt dann vor, wenn die Gewerbebezeichnung auf
„... techniker/-in“ endet.  In diesen Fällen sollten aufgrund
einer Vereinbarung zwischen Bund und Ländern die dualen
Ausbildungsberufe eine anderslautende Bezeichnung ha-
ben, um Verwechslungen mit schulischen Ausbildungsgän-
gen auszuschließen. Die juristische Bindungswirkung die-
ser Regelung ist allerdings zweifelhaft, da dies letztlich nur
eine untergesetzliche Absprache bzw. Vereinbarung ist, die
eine gesetzliche Regelung in ihrer Wirkung nicht ein-
schränken kann. 
Abgesehen von diesen beiden Ausnahmemöglichkeiten be-
steht nach herrschender Meinung Rechtskontinuität bislang
nur dann, wenn eine inhaltliche Deckung von Ausbildungs-
beruf und dem in Anlage A geführten Gewerbe besteht, was
sich wiederum in der identischen Bezeichnung von Ausbil-
dungsberuf und Ausübungsberuf widerspiegelt. Der Verord-
nungsgeber ist nach dieser Meinung an die gesetzliche Er-
mächtigung des § 25 Abs. 1 Satz 1 HwO gebunden und darf
deshalb für keine anderen als die in der Anlage A aufge-
führten Gewerbe Ausbildungsordnungen erlassen.
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Übersicht 1  Neuordnungsverfahren im Handwerksbereich 2002/03 mit abwei-
chenden Bezeichnungen von Gewerbe und Ausbildungsberuf

Neuordnungsverfahren Berufsbezeichnung Gewerbebezeichnung 
(Vorschlag Sozialparteien) nach HwO – Anlage A

Kraftfahrzeugtechnische Mechaniker/-in (Fachkraft) für Nr. 18: Karosserie- u.
Berufe Karosserie u. Fahrzeugtechnik Fahrzeugbauer

Kfz-Mechatroniker/-in Nr. 23: Kraftfahrzeug-
techniker

Mechaniker/-in für Land- Nr. 24: Land-
maschinen und Bautechnik maschinenmechaniker

Installation und Anlagenmechaniker/-in für Nr. 27: Installateur u.
Heizungsbau Gebäude- u. Energietechnik Heizungsbauer

Handwerkliche Maßschneider/-in Nr. 47: Damen- u. 
Schneiderberufe Herrenschneider

�

�

�

�

�
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Berufsbildungspolitisches Dilemma:
langwierige Gesetzesänderung
versus schnelle Neuordnung

Die Sozialparteien teilen die o. g. juristische Position nicht.
Vertreter der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerverbände sind
der Auffassung, dass der Grundsatz „Ausbildungsberuf
gleich Ausübungsberuf“ modifiziert werden muss. Die letzte
HwO-Novelle 1998 habe hier zwar gewisse Fortschritte ge-
bracht, da das Ausübungsberufsbild, wie es in den Rege-
lungen zur Handwerks-Meisterprüfung festgelegt ist (§ 45
HwO), nicht mehr direkt an das Ausbildungsberufsbild
gemäß § 25 HwO gekoppelt ist. Allerdings blieb die erhoffte
größere Flexibilisierung bislang aus, da der Verordnungs-
geber in den laufenden Neuordnungsverfahren weiterhin an
den formalen Rechtsgrundsätzen festhält. Dies ist umso ver-
wunderlicher, da die Sozialparteien zu Beginn dieser Neu-
ordnungsverfahren ausdrücklich zur Findung neuer attrak-
tiver Namen aufgefordert wurden, um die bisherigen, als
eher unmodern geltenden Bezeichnungen abzulösen. 

Im Gegensatz zur formaljuristischen Betrachtungsweise ist
aus berufsbildungspolitischer Sicht eine größere Flexibi-
lität nicht nur sinnvoll, sondern angesichts des raschen ge-
sellschaftlichen, wirtschaftlichen und technologischen
Wandels sogar unvermeidlich. Denn in zunehmendem
Maße werden in Ausbildungsordnungen gewerkeübergrei-
fende Tätigkeiten festgelegt, um den breiteren Anwen-
dungsprofilen in der Praxis Rechnung zu tragen („Leistun-
gen aus einer Hand“). Daraus folgt, dass neben dem bereits
gesetzlich ermöglichten Ausnahmetatbestand in § 25 Abs.
1 Satz 2 HwO (= ein Handwerk für mehrere Ausbildungs-
berufe) nunmehr auch umgekehrt ein Ausbildungsberuf für
mehrere Handwerke möglich sein sollte. Zuvor erst die An-
lage A zur HwO novellieren zu müssen, würde jedoch dem
Auftrag des Bündnisses für Arbeit entgegenstehen, Neu-
ordnungsverfahren „straff“, d. h. in der Regel innerhalb
von 12 Monaten, durchzuführen.2 Denn aus Erfahrungen
ist bekannt, dass Novellierungen der HwO (bzw. auch
Rechtsverordnungen, bei denen die Zustimmung des Bun-
desrates erforderlich ist) oft neue Begehrlichkeiten und
Veränderungswünsche wecken. Der Novellierungsprozess
dauert daher i. d. R. sehr lange – mitunter mehrere Jahre.
Dadurch könnte der notwendige Modernisierungsprozess
in der Berufsbildung ins Stocken geraten. 

Wenn die in der Anlage A genannten Gewerbe nicht mehr
den tatsächlichen Gegebenheiten entsprechen und somit
den Kern des Berufsbildes verfehlen, ist dies im übrigen
auch kein Beitrag zur notwendigen Rechtsklarheit. Würde
trotz inhaltlicher Abweichungen an der formalen Namens-
identität festgehalten, könnten sich die betroffenen Ziel-
gruppen (Auszubildende, Schüler, Eltern, Nutzer der mit
dem Beruf verbundenen Leistungen) falsche Vorstellungen
über den Inhalt des Berufes machen. 

Ein aktuelles Beispiel mag das Problem verdeutlichen: 
Durch die Änderung der HwO 1998 wurden die bisherigen
Handwerksberufe Kfz-Mechaniker und Kfz-Elektriker zu ei-
nem Handwerk zusammengefasst – dem Kraftfahrzeug-
techniker (= Nr. 23 in Anlage A). Bei der gegenwärtigen
Neuordnung der Fahrzeugtechnischen Ausbildungsberufe
soll dieser Zusammenlegung Rechnung getragen werden.
Hinzu kommt, dass eine weitere Zusammenlegung vorge-
sehen ist – und zwar mit dem industriellen „Automobilme-
chaniker“. Somit ist hier eine neue, in beiden Kammer-Be-
reichen geltende übergreifende Berufsbezeichnung erfor-
derlich. Als Arbeitstitel wurden im Verfahren zunächst
„Kfz-System-Mechaniker“ und „Automobilmechatroniker“
genannt, bis sich die Sachverständigen im Herbst 2002
schließlich auf die Bezeichnung „Kraftfahrzeugmechatro-
niker/-in“ verständigt haben. 
Nach bisheriger Rechtsauffassung müsste der neue Ausbil-
dungsberuf der Bezeichnung in der Anlage A entsprechen
(= Kraftfahrzeugtechniker). Hier greift jedoch der oben ge-
nannte zweite Ausnahmetatbestand, dass Ausbildungsberufe
grundsätzlich nicht auf „-techniker“ enden sollen. Unabhän-
gig davon würde auch die Zusammenlegung mit dem Indu-
striellen Beruf des Automobilmechanikers eine neue, über-
greifende Bezeichnung erforderlich machen. Denn es wäre
der Zielgruppe nicht vermittelbar, mit dem Ziel der Entbüro-
kratisierung nicht vereinbar und wohl auch unsinnig, in-
haltsgleiche Ausbildungsordnungen, die in zwei Bereichen
gelten sollen (Handwerk, Industrie) mit zwei unterschied-
lichen Bezeichnungen ins Bundesgesetzblatt zu schreiben.

Mögliche Auswege
Nahe liegend wäre eine Änderung der HwO (Anlage A).
Allerdings sollte diese Lösung m. E. möglichst nur als ul-
tima ratio angestrebt werden, da – wie bereits ausgeführt –
insbesondere zeitliche, aber auch berufsbildungspolitische
Gründe dagegen sprechen. Denn eine Änderung der Ge-
werbebezeichnung setzt i. d. R. auch substantielle Ände-
rungen der Gewerbeinhalte voraus. Dieser Fall ist zumin-
dest dann nicht gegeben, wenn die Ausbildungsordnung
sowohl für das Handwerk als auch für die Industrie Gül-
tigkeit hat und nur deswegen eine von der Anlage A ab-
weichende Berufsbezeichnung gewählt würde.
Um solche Problemsituationen künftig zu vermeiden,
könnte das Gesetz so geändert werden, dass die geforderte
Flexibilisierung bei der Namensgebung auch juristisch ein-
deutig möglich wird. Dabei sollte vom Gesetzgeber – aber
auch den betroffenen Verbänden – intensiv geprüft wer-
den, welche weiteren gewerberechtlichen Konsequenzen
sich aus derartigen Veränderungen, z. B. im Hinblick auf
den Vorbehaltsbereich des Handwerks, den Meisterzwang,
die Rolle des Großen Befähigungsnachweises etc., ergeben.
Diese Fragen sollen und können hier nicht abschließend
behandelt werden.
Da eine Gesetzesänderung allenfalls mittel- bis langfristig
eine Lösung bringt, empfiehlt sich eine eher pragmatische
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Interpretation des Gesetzestextes. Denn der Wortlaut von
§ 25 Abs. 1 HwO lässt m. E. durchaus eine gewisse Flexibi-
lität zu.
Der Gesetzgeber weist im Satz 1 nicht ausdrücklich darauf
hin, dass es sich um ein ganz bestimmtes Gewerbe und so-
mit um eine feste Zuordnung von Gewerbe und Ausbil-
dungsberuf handeln muss. Die Pluralformulierung lässt
vielmehr offen, dass es u. U. auch mehrere Gewerbe sein
können, denen Ausbildungsberufe zugeordnet sein können.
Fest steht nur, dass Ausbildungsberufe nur dann anerkannt
werden können, wenn (mindestens) ein Gewerbe hierzu in

der Anlage A existiert. Hätte
der Gesetzgeber demge-
genüber eine enge Ausle-
gung gewünscht, hätte er si-
cherlich eine andere Formu-
lierung gewählt – und zwar
die Einzahl („... kann das
Bundesministerium ... für
ein Gewerbe der Anlage A
einen Ausbildungsberuf
staatlich anerkennen ....“).
Die bereits im Gesetz ge-
nannte sog. Ausnahmemög-
lichkeit nach § 25 Abs. 1
Satz 2 HwO ist m. E. damit
bereits durch den Wortlaut
des Satzes1 implizit erfasst
(und damit eigentlich re-
dundant). Die Schlussfolge-
rung, eine Abweichung von
der Namensidentität sei mit
Satz 2 abschließend gere-
gelt, und weitere Ausnah-

men in dieser Richtung seien nicht zulässig, greift deshalb
zu kurz, da nicht nur der Wortlaut durchaus andere Inter-
pretationen zulässt, sondern da es bereits weitere nicht im
Gesetz stehende Ausnahmetatbestände gibt. Durch die Ein-
fügung von Satz 2 hat m. E. der Gesetzgeber lediglich dem
Tatbestand Rechnung getragen, dass die 98er-Novelle der
HwO es sich zum Ziel gesetzt hat, durch neue Zuschnitte
und durch Zusammenlegungen Handwerke mit einem brei-
ten Leistungsangebot „aus einer Hand“ zu schaffen.3 Für
diese Fälle („soweit dies wegen der Breite des Gewerbes er-
forderlich ist“) wurde die Möglichkeit der Anerkennung von
mehreren Ausbildungsberufen nochmals explizit genannt. 
Dem Gesetzeswortlaut ist nicht zu entnehmen, dass die Be-
zeichnung des Ausbildungsberufes wortidentisch mit der
Gewerkebezeichnung sein muss. Wie die bereits zitierte
Ausnahmeregelung „Techniker“ zeigt, werden hier auf-
grund von Absprachen zwischen Bund und Ländern Ab-
weichungen nicht nur zugelassen, sondern ausdrücklich
gefordert, um Verwechslungen von Fortbildungsabschlüs-
sen mit Ausbildungsberufen zu vermeiden. Da diese Pra-
xis offensichtlich mit dem Gesetz in Einklang steht (wohl

auch nach Auffassung der zuständigen Bundesressorts), ist
nicht einzusehen, dass weitere Abweichungen nicht eben-
falls möglich sein dürfen, wenn diese auf Einzelfälle be-
schränkt und berufsbildungspolitisch zweckmäßig sind. 
Darüber hinaus gibt es noch weitere Präzedenzfälle, bei de-
nen die Bezeichnungen des Gewerbes von denen der Aus-
bildungsordnungen abweichen. Dies betrifft insbesondere
die z. Zt. 28 Stufenausbildungsgänge, bei denen zwei auf-
einander aufbauende Berufsabschlüsse mit jeweils unter-
schiedlichen Bezeichnungen zugelassen sind. 

Die Ausnahme von dem Grundsatz „Gleiche Bezeichnung
von Ausbildungsberuf und Gewerbe“ wird bei der Stufen-
ausbildung in der Bauwirtschaft besonders deutlich. 
Wie Übersicht 2 zeigt, sind hier alle denkbaren Varianten
vertreten: 
• Direkte Zuordnung eines Ausbildungsberufes zu einem

Handwerk, d. h. Identität von Ausbildungsberufsbezeich-
nung und Gewerbebezeichnung (z. B.: Zimmerer, Stucka-
teur, Fliesen-, Platten- und Mosaikleger, Estrichleger etc.
zu den entsprechenden Gewerben Nr. 3, 12, 7, 9)

• Zuordnung von mehreren Ausbildungsberufen zu einem
Handwerk (z. B.: Maurer, Beton- und Stahlbetonbauer
und Feuerungs- und Schornsteinbauer zum Gewerbe
Nr. 1 „Maurer und Betonbauer“)4

• Zuordnung von einem Ausbildungsberuf (Stufe 1) zu
mehreren Handwerken (z. B. Ausbaufacharbeiter zu den
Gewerben Nr. 3, 6, 7, 9 und 12 der Anlage A und Tief-
baufacharbeiter zu Nr. 5 und 10)

Auch im Hinblick auf eine etwaige spätere selbstständige
Berufsausübung besteht kein rechtlicher Zwang von einer
Berufsausbildung in einem bestimmten Gewerbe und der
anschließenden Existenzgründung im gleichen Gewerbe,
wie die gesetzlichen Regelungen zur Vorbereitung auf die
Meisterprüfung verdeutlichen. Nach § 49 Abs. 1 HwO wird
man nämlich zur Meisterprüfung zugelassen, 
• wenn man eine Gesellenprüfung oder eine entsprechende

Abschlussprüfung in (irgend-)einem anerkannten Aus-
bildungsberuf bestanden hat und

• wenn man Berufserfahrung in dem (bestimmten) Hand-
werk, in dem die Meisterprüfung abgelegt werden soll,
oder in einem anderen verwandten Handwerk oder ei-
nem „entsprechenden Beruf“ vorweisen kann.

Konstitutives Element für die Zulassung zur Meisterprü-
fung ist demzufolge nicht die Ausbildung in diesem Ge-
werbe, sondern die Berufserfahrung. Zwar wird faktisch
diese Berufserfahrung in den meisten Fällen durch die ein-
schlägige Gesellentätigkeit im gleichen Beruf nachgewie-
sen, vom Gesetz vorgeschrieben ist dies aber nicht. Aus
diesem Grund kann auch hieraus keine Verknüpfung von
Ausbildungsberuf und Ausübungsberuf hergeleitet werden,
was z. B. durch eine gleiche Bezeichnung verdeutlicht wer-
den müsste.
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§ 25 Absatz 1 Handwerksordnung

(HwO)

Satz 1: Als Grundlage für eine geordne-

te und einheitliche Berufsausbildung

sowie zur Anpassung an die techni-

schen, wirtschaftlichen und gesell-

schaftlichen Erfordernisse und deren

Entwicklung kann das Bundesministeri-

um für Wirtschaft im Einvernehmen mit

dem Bundesministerium für Bildung,

Wissenschaft, Forschung und Technolo-

gie durch Rechtsverordnung, die nicht

der Zustimmung des Bundesrates

bedarf, für Gewerbe der Anlage A Aus-

bildungsberufe staatlich anerkennen

und Ausbildungsordnungen erlassen.

Satz 2: Dabei können in einem Gewerbe

mehrere Ausbildungsberufe staatlich an-

erkannt werden, soweit dies wegen der

Breite des Gewerbes erforderlich ist; ...
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Fazit

Die angesprochenen Neuordnungsverfahren sollten „fahr-
plangemäß“ weitergeführt werden, damit das angestrebte
Inkrafttreten zum 01. 08. 2003 nicht infrage gestellt wird.
Dies betrifft auch die von den Sozialparteien einvernehm-
lich festgelegten Berufsbezeichnungen, die sich in der
überwiegenden Mehrzahl ohnehin im Bereich der
Deckungsgleichheit von Gewerbebezeichnung und Ausbil-
dungsberufsbezeichnung bewegen (= Regelfall).
Eine Verzögerung des Inkrafttretens modernisierter Ausbil-
dungsordnungen ist in jedem Fall aus berufsbildungspoli-
tischen Gründen zu vermeiden. Dies gilt auch vor dem
Hintergrund, dass es bereits schon sehr viele Ausnahme-
fälle gibt, die den Regelfall umgehen.

Die juristischen Probleme, die bei den Festlegungen der Be-
rufsbezeichnungen entstanden sind, lassen sich daher am
besten wie folgt lösen:
• kurzfristig: Pragmatische Interpretation des Gesetzes-

wortlauts von § 25 Abs. 1 HwO, wonach eine wortiden-

tische Bezeichnung von Ausbildungsberuf und Gewerbe
nicht zwingend notwendig erscheint. Bereits zugelassene
untergesetzliche Vereinbarungen sowie bestehende Stu-
fenausbildungsgänge zeigen hier den richtigen Weg. Da-
bei sollten die Bezeichnungen möglichst so gewählt wer-
den, dass eine Ausdehnung des Vorbehaltsbereiches des
Handwerks daraus nicht abgeleitet werden kann.

• mittelfristig: Änderung der Anlage A zur HwO im Wege
einer Rechtsverordnung (mit Zustimmung des Bundes-
rates), in der – wenn nötig – die „moderne“ Bezeichnung
des Ausbildungsberufes auch für das Gewerbe „nach-
träglich“ übernommen werden kann, um die grundsätz-
lich sinnvolle Deckungsgleichheit der Bezeichnungen
wieder herzustellen.

• langfristig: Novellierung der HwO dahin gehend, dass
eine Flexibilisierung bei der Festlegung der Berufsbe-
zeichnung im Interesse berufsbildungspolitischer Not-
wendigkeiten ermöglicht wird und Zweifelsfragen bzgl.
der Zuordnung von Gewerbe und Ausbildungsberuf
künftig ausgeschlossen werden.
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Übersicht 2  
Stufenausbildung in der Bau-
wirtschaft

Quelle: Verordnung über die Berufsausbildung in der Bauwirtschaft (BauAusbV) vom 02. 06.1999 (BGBl. I S. 1102)

22. 10. 1999: „Strukturelle
Weiterentwicklung der dualen
Berufsausbildung – Gemeinsa-
me Grundlagen und Orientie-
rungen“, Ziff. II, 1.5.

3 Vgl. Gesetzentwurf, a.a.O.,
Vorblatt sowie Begründung
„Allgemeiner Teil“.

4 In diese Gruppe fällt auch die
aktuelle Neuordnung im
Bereich des Maler- und
Lackierer-Handwerks (= Anla-
ge A, Nr. 13). Insgesamt sol-
len diesem Gewerbe drei Aus-

Anmerkungen

1 Vgl. Gesetzentwurf der Frak-
tionen der CDU/CSU, SPD und
F.D.P. zum „Entwurf eines
Zweiten Gesetzes zur Ände-
rung der Handwerksordnung
und anderer handwerksrecht-
licher Vorschriften“ vom
10.12.1997 (BT-Drs.
13/9388), S. 20

2 Vgl. Beschluss der Arbeits-
gruppe „Aus- und Weiterbil-
dung“ des Bündnisses für
Arbeit, Ausbildung und Wett-
bewerbsfähigkeit vom 

griffe (= Bezeichnung der Aus-
bildungsberufe). Dies könnte
zu Verwirrungen führen, da
dadurch der Ausbildungsberuf
„Fahrzeuglackierer“ als Teil-
menge zum Ausbildungsberuf
„Maler und Lackierer“ ver-
standen werden könnte,
obwohl vom Ausbildungsinhalt
her eine saubere Trennung
vollzogen wurde.

5 Bei Stufenausbildungen gilt
dies natürlich nur für Ausbil-
dungsberufe der 2. Stufe.

bildungsberufe zugeordnet
werden, und zwar im Rahmen
einer Stufenausbildung der
Baubeschichter (1. Stufe) und
der Maler und Lackierer (2.
Stufe) sowie – ungestuft – der
Fahrzeuglackierer. Dabei ist
leider im Sinne der Rechts-
klarheit versäumt worden, eine
klare begriffliche Trennung zu
vollziehen. Denn der Oberbe-
griff (= Bezeichnung des
Gewerbes) ist wortidentisch
mit einem der drei Unterbe-

1. Stufe

a) Maurer/-in
b) Beton- und Stahlbetonbauer/-in
c) Feuerungs- und Schornsteinbauer/-in

a) Zimmerer
b) Stuckateur/-in
c) Fliesen-, Platten- und Mosaikleger/-in
d) Estrichleger/-in
e) Wärme-, Kälte- und

Schallschutzisolierer/-in

a) Straßenbauer/-in
b) Brunnenbauer/-in

Nr. 1: Maurer und Betonbauer

Nr. 3: Zimmerer
Nr. 12: Stuckateur/-in
Nr. 7: Fliesen-, Platten- und Mosaikleger/-in
Nr. 9: Estrichleger/-in
Nr. 6: Wärme-, Kälte- und Schallschutzisolierer/-in

Nr. 5: Straßenbauer/-in
Nr. 10: Brunnenbauer/-in

Zuordnung zur HwO-Anlage A
(= Ausübungsberuf)

1. Hochbaufacharbeiter/-in

2. Ausbaufacharbeiter/-in

3. Tiefbaufacharbeiter/-in

�
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�
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Ausbildungsberufe für Handwerk und Industrie
(BauAusbV § 1 Abs. 1)

2. Stufe
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� Angesichts der Herausforderungen des Bil-

dungs- bzw. Schulsystems ist es notwendig,

die Effizienz und Qualität beruflicher (und

anderer) Schulen zu überprüfen und weiterzu-

entwickeln. Geeignete Ansätze dazu sind Kon-

zepte zur Qualitätsentwicklung, die in Betrie-

ben, Verwaltungen und anderen Einrichtungen

erfolgreich eingesetzt werden. Eines dieser

Konzepte ist das sog. EFQM-Modell für Excel-

lence und der Prozess der Selbstbewertung. Es

bildet die Grundlage eines Modellversuchs zur

Qualitätsentwicklung an beruflichen Schulen

(Quabs). Im Beitrag werden die Ergebnisse

vorgestellt.

Problemstellung und Ziele des
Modellversuchs Quabs

Ein wesentliches Ziel des Modellversuchs Quabs („Quali-
tätsentwicklung an beruflichen Schulen“) war es, das
EFQM-Modell für Excellence (EFQM = European Founda-
tion for Quality Management) in beruflichen Schulen ein-
zusetzen, um deren Qualität i. w. S. zu beurteilen und zu
verbessern. Der Modellversuch lief vom 1.10. 1999 bis
30. 9. 2002. Beteiligt waren acht berufliche Schulen aus
drei verschiedenen Bundesländern. 

Die Lehrer der beteiligten Schulen wurden gebeten, Ver-
besserungsbereiche zu identifizieren, aus denen sie eigen-
ständig Maßnahmen ableiten und umsetzen sollten. Dazu
erhielten sie eine Einführung in das EFQM-Modell und in
den Prozess der Selbstbewertung sowie im weiteren Ver-
lauf des Modellversuchs Unterstützung bei der Vorberei-
tung der Datenerhebung (als Teil des Selbstbewertungspro-
zesses). In den sog. Konsensmeetings, die den Selbstbewer-
tungsprozess abschlossen, setzten sich die Lehrer anhand
der von ihnen erhobenen Daten mit dem Ist-Zustand
„ihrer“ Schule auseinander. Durch die ganzheitliche Per-
spektive des Modells sollte es ihnen ermöglicht werden, ei-
nen umfassenden Überblick über die Organisation „Berufs-
schule“ zu gewinnen und sich auf die wichtigsten Verbes-
serungsbereiche zu konzentrieren. Durch dieses Vorgehen
sollte in den Schulen das Fachwissen für das Qualitätskon-
zept nach dem EFQM-Modell verankert und zugleich die
Bereitschaft zur Mitwirkung sowie die Akzeptanz dieses
qualitätsorientierten Konzeptes gestärkt werden. 
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Anwendung des EFQM-Modells im
Modellversuch Quabs

VORGEHEN IM EFQM-MODELL UND ANWENDUNG IM

MODELLVERSUCH

Das EFQM-Modell ist ein Qualitätsbewertungsmodell und
liegt dem europäischen Qualitätspreis (European Quality
Award) zugrunde, der seit 1992 vergeben wird. Anliegen
des Preises ist es, ein umfassendes Verständnis von Qua-
lität sowie deren Umsetzung in allen Bereichen und Ebe-
nen einer Organisation zu honorieren. Dem bewusst offe-
nen Modell liegen verschiedene normative Setzungen zu-
grunde, die sog. Grundkonzepte (Ergebnisorientierung;
Kundenorientierung; Führung und Zielkonsequenz; Mana-
gement mit Prozessen und Fakten; Mitarbeiterentwicklung
und -beteiligung; Kontinuierliches Lernen, Innovation und
Verbesserung; Aufbau von Partnerschaften; Verantwortung
gegenüber der Öffentlichkeit), mit denen die programmati-
sche Grundlage dieses umfassenden Qualitätsverständnis-
ses erläutert wird. Diese Konzepte verdeutlichen u. a., dass
im Austausch mit internen und externen Interessengrup-
pen eine verantwortungsbewusste und lernförderliche Kul-
tur installiert werden soll. Zugleich orientiert sich das Mo-
dell an konkreten Strukturen, Daten und Ergebnissen. Dazu
erfolgt grundsätzlich eine Punktbewertung, die jedoch im
Rahmen des Quabs-Projekts nicht durchgeführt wurde. Das
Modell setzt sich aus den neun Kriterien zusammen (vgl.
Abbildung).
Inhaltlich differenziert das Modell zwischen den Gestal-
tungsfaktoren (sog. „Befähigerkriterien“), die für das Errei-
chen guter Ergebnisse erforderlich sind, und den Ergebnis-
sen, die durch diese Aktivitäten erreicht werden. Die abge-
bildeten neun Kriterien sind in insgesamt 32 Unterkriterien
unterteilt. Für jedes Unterkriterium schlägt das Modell ver-
schiedene Ansatzpunkte vor. Auf diese Art und Weise er-
läutert es jedes Kriterium und konkretisiert die z. T. relativ
abstrakt gehaltenen Inhalte. Wenn sich eine berufliche
Schule für das EFQM-Modell entscheidet, muss sie die Un-
terkriterien und Ansatzpunkte auf ihre eigene Situation be-
ziehen. Das bedeutet z. B., dass sie klären muss, wie ihre
Abläufe geregelt sind (Kriterium 5 „Prozesse“) oder dass sie
die Weiterbildung der Lehrer (Kriterium 3 „Mitarbeiterori-
entierung“) beschreibt. Alle Konkretisierungen und Er-
klärungen werden in der sog. Datensammlung (z. B. vor-
handenes Schulprofil, Dokumente, Lehrpläne, Richtlinien,
Entwicklung der Schülerzahlen oder Befragungen von
Ausbildungsbetrieben) zusammengefasst. Auf diese Art
und Weise kann sich die Schule einen fundierten Überblick
über ihre Potenziale verschaffen. 
Dieser Überblick bildet die Grundlage für eine gezielte
Analyse der Situation im Selbstbewertungsprozess. Einige
Mitarbeiter, d. h. Lehrer der Schule, reflektieren eigenver-
antwortlich den Zustand „ihrer“ Einrichtung. Die invol-
vierten Lehrkräfte bildeten dazu eine Projektgruppe, die im
Rahmen des Modellversuchs die Informationen sammelte

und in einem ersten Konsensmeeting (ca. zwei Tage) aus-
wertete. In der Folgezeit (ca. 1–1,5 Jahre) wurden aus der
Analyse sog. Verbesserungsbereiche abgeleitet, die die Leh-
rer eigenverantwortlich umsetzten (z. B. die Entwicklung
eines „Schulprofils“ oder Benennung von Weiterbildungs-
verantwortlichen). Um den dadurch erreichten Fortschritt
zu erfassen und zu beurteilen, wurden im Frühjahr 2002
in den meisten Schulen erneut Konsensworkshops durch-
geführt – hierdurch war es den Lehrern möglich, organi-
sationale Lernprozesse nachzuvollziehen. Um die Daten-
sammlung und ihre Analyse systematisch bewältigen zu
können, wurde die Projektgruppe dabei von externen
Fachkräften unterstützt. 

ÜBERTRAGUNG DES EFQM-MODELLS AUF

BERUFLICHE SCHULEN

Organisationen verschiedener Größe und unterschiedlicher
Branchen (u. a. in Werkstätten für Behinderte oder in der
öffentlichen Verwaltung) war es möglich, durch Anwen-
dung des Modells ihre Leistungs- und Entwicklungsfähig-
keit zu verbessern. Dabei stieg z. B. die Zufriedenheit von
Mitarbeitern und Kunden z. T. erkennbar an, was in ver-
schiedenen empirischen Studien nachgewiesen wurde. Diese
Befunde sowie der offen gehaltene Charakter des Modells
legen seinen Einsatz auch in beruflichen Schulen nahe.

Eine wichtige Forderung des EFQM-Ansatzes besteht darin,
die Erwartungen der verschiedenen Interessengruppen, die
für eine Organisation relevant sind, systematisch zu erfas-
sen und zu berücksichtigen. Für eine berufliche Schule be-
deutet das, dass sie ihr relevantes Umfeld (Schülergruppen,
Kommune, Landesbehörden, Ausbildungsbetriebe etc.) dif-
ferenziert, um sich auf die für sie wesentlichen Anspruchs-
gruppen zu konzentrieren. Verständlicherweise sind dies
vor allem die Schüler, deren Erwartungen sie z. B. in einer
Umfrage ermitteln kann. Ihren Bildungsauftrag bzw. ihr
Selbstverständnis kann die Schule in einem Schulleitbild

BWP 1/2003 41

Abbildung  EFQM-Modell 

1
Prüfung

3
Mitarbeiter

2 
Politik und
Strategie

4
Partnerschaften
und Ressourcen

5
Prozesse

7 
Mitarbeiterbezo-
gene Ergebnisse

6 
Kundenbezogene

Ergebnisse

8 Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

9
Schlüssel-
ergebnisse

Innovation und Lernen

�Ergebnisse�Befähiger

�



(„Schulprofil“) klar ausdrücken, durch das wiederum
Schüler, Eltern und Betriebe Anhaltspunkte erhalten, wie
die Schule bzw. die Lehrer agieren werden. Im Rahmen der
Ergebnisbetrachtung kann die Schule untersuchen, ob und
wie es ihr gelungen ist, die berechtigten (!) Ansprüche der
genannten Gruppen umzusetzen (Befragung der Eltern und
der Betriebe, ob und wie zufrieden sie mit der Schule sind),
und diese in ein ausgewogenes Verhältnis zu bringen. 
Wie Organisationen setzt auch eine Schule ihre Aufgaben
mit ihren eigenen Ressourcen, Strukturen und Prozessen
um (z. B. finanzieller Spielraum, Ausstattung mit Lehrma-
terialien, Abstimmungsprozesse und Weitergabe von Infor-
mationen im Kollegium). Sie kann diese (und weitere
Punkte) anhand der Kriterien vier und fünf des Modells
identifizieren und untersuchen. Ein anderes wichtiges Ele-
ment des EFQM-Modells ist die Mitarbeiterorientierung
(Kriterium drei). Im Zuge der damit verbundenen Überle-
gungen soll die Schule erläutern, ob und wie sie ihre Mit-
arbeiter (Lehrer und andere Arbeitskräfte) fördert (z. B.
durch Bildungsbedarfsanalysen, gezielte Weiterbildungen
und Weitergabe des Wissens an andere Lehrkräfte). Die
Sinnhaftigkeit des Vorgehens sowie der damit erreichten
Ergebnisse kann die Schule im Falle des Lehrpersonals z. B.
durch eine entsprechende Befragung der Lehrer überprü-
fen (Kriterium sieben). 

Diese Gesichtspunkte zeigen, dass die Systematik des
EFQM-Modells auch im schulischen Kontext geeignet ist,
Verbesserungsprozesse anzustoßen. Allerdings kann das
nur gelingen, wenn sich die Projektgruppe einer Schule auf
die ihr zunächst ungewohnte Thematik einlässt und wenn
sie über die entsprechenden Ressourcen verfügt. Einige Er-
fahrungen aus der Anwendung des EFQM-Modells an
Schulen illustrieren auch die damit verbundenen Probleme. 

Das Modellvorhaben Quabs:
Erkenntnisse und Empfehlungen 

PROJEKTERFAHRUNGEN

Positive Effekte
Bei der Umsetzung des Modellvorhabens zeigten sich eine
Reihe positiver Effekte, aber auch vielfältige Schwierigkei-
ten. Als besonders positiv wird angesehen, dass die in dem
Modellvorhaben engagierten Lehrer zum Ende des Vorha-
bens ein deutlich verbessertes Gespür für das System
Schule in der Gesamtsicht, wie sie von dem EFQM-Modell
gefordert wird, entwickelt hatten. Tendenziell wurde den
Lehrern bewusst, dass die Leistungsproblematik, wie sie
beispielsweise durch die PISA-Studie aktuell zum Ausdruck
kommt, nicht auf eine Ursache zurückzuführen ist, sondern
das Ergebnis von Verbesserungspotenzialen auf allen Ebe-
nen bzw. Funktionsbereichen und bei allen Interessen-
gruppen des Systems Schule ist. 

Die Diskussionen in den Konsensmeetings offenbarten den
Teilnehmern darüber hinaus, welche Verbesserungspoten-
ziale der Organisation Schule von ihnen selbst genutzt wer-
den können und welche sie – evtl. auch nur mittelbar – be-
einflussen können (z. B. durch die Teilnahme an schul-
übergreifenden Fachausschüssen). In diesem Zusammenhang
ist ebenfalls die Erkenntnis wichtig, sich vor der Organisa-
tion und Durchführung von Verbesserungsmaßnahmen
grundlegende Gedanken darüber zu machen, wie bestimmte
Maßnahmen (z. B. zur Verbesserung des Schüler-Lehrer- oder
Eltern-Lehrer-Verhältnisses) auf ihre Effektivität hin über-
prüft werden können. Beispielhaft sei an dieser Stelle ein
Projekt der BBS Idar-Oberstein (Rheinland-Pfalz) zu nennen,
die in ihren Schulklassen (nach randomisierter Zufallsaus-
wahl) Lernklima-Befragungen anhand anonymisierter Fra-
gebögen konzipierten und durchführten, die auch ausdrück-
lich eine Bewertung des Klassenlehrers einschlossen. Aus-
gangspunkt für diese Initiative war das Ergebnis des ersten
Konsensmeetings, dass es bislang (wie vermutlich an vielen
Schulen) keine strukturierte Erfassung der Unterrichtsqua-
lität, insbesondere aus der Sicht der Schüler gab. Die Be-
fürchtung, dass diese Befragung als „Abrechung“ mit unbe-
liebten Lehrern missbraucht werden könnte, hat sich als un-
begründet erwiesen. Vielmehr konnten die Klassenlehrer
wertvolle Erkenntnisse für die Verbesserung ihres Unterrichts
(und damit einen der Zielgruppe angepassten Unterricht) ge-
winnen, die der subjektiven Wahrnehmung der Lehrer bis
dahin verborgen blieb.

Schwierigkeiten
Eine zentrale Schwierigkeit der Schulen gleich zu Beginn
des Modellvorhabens war, die bewusst abstrakt gehaltenen
Inhalte des EFQM-Modells auf die Institution „Schule“ zu
übertragen. Die externe fachliche Begleitung, die aus ver-
schiedenen Gründen auf nur sehr wenige Treffen be-
schränkt werden musste, erbrachte den teilnehmenden Leh-
rern kein abschließend sicheres Verständnis für die Mo-
dellforderungen. Um diese jedoch zu erlangen, wählten
viele der beteiligten Schulen folgenden Lösungsweg: sie
fertigten (zum Teil sehr umfangreiche) Fragenkataloge (bis
zu 200 Fragen) an, anhand derer die geforderten Inhalte
der Modellkriterien erschlossen werden sollten. Dieser An-
satz führte jedoch dazu, dass, entgegen der vorgegebenen
Zeitplanung des Projekts, ein beträchtlicher Teil der zur
Verfügung stehenden Zeit für deren Anfertigung verwendet
wurde. Vorgesehen war jedoch ursprünglich, die Zeit für
die interne Organisation von Datensammlungsteams und
der Datensammlung im Rahmen der Selbstbewertung zu
nutzen. Das von vorneherein knappe Zeitbudget der teil-

nehmenden Lehrer wurde
durch diesen zusätzlich be-
triebenen Aufwand stark
belastet. Dies schürte bei
den teilnehmenden Lehr-
kräfte Zweifel an dem Mo-
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dellvorhaben insgesamt und auch daran, ob dieses Vorge-
hen neben den sonstigen hohen zeitlichen Belastungen der
Lehrkräfte durchführbar sei.
Das Modellvorhaben zeigte weiter, dass die Forderung des
EFQM-Modells, alle relevanten Strukturen und insbeson-
dere (Schlüssel-)Prozesse zu messen, zu bewerten und zu
überprüfen und die Systematik dieser Elemente transparent
zu machen, von vielen beteiligten Schulen für den Schlüs-
selprozess „Unterricht“ als nicht erfüllbar angesehen wurde
– auch nach Durchführung der zweiten Selbstbewertungs-
runde während des Modellvorhabens. Unterricht sei im
Kern ein Vorgehen, das von jeder Lehrkraft individuell ge-
staltet werde, und insofern sei eine über verschiedene Lehr-
kräfte und Unterrichtsfächer hinweg gültige Systematik
nicht darstellbar, weil sie nicht existiere. Dieses Argument
mag für die Gestaltung einer konkreten Unterrichtsstunde
Gültigkeit haben. Nach Forderung des Modells umfasst je-
doch der Schlüsselprozess „Unterricht“ eine Vielzahl von
vor- und nachgelagerten Teilprozessen, beginnend bei
Richtlinien zur inhaltlichen wie methodischen Gestaltung
von Unterricht bis zur Überprüfung der Wirksamkeit der
(konkreten) Unterrichtsgestaltung. Insofern gibt es mit den
Modellforderungen keinen Konflikt, wenn aufgrund eines
hohen Individualisierungsgrads in der Gestaltung einer
konkreten Unterrichtsstunde keine allgemeingültige Syste-
matik darstellbar ist, solange die Systematik und die struk-
turierte Umsetzung des gesamten Schlüsselprozesses „Un-
terricht“ transparent gemacht wird. Ebenso soll auch hier
durch die Modellforderungen kein Druck zur Vereinheitli-
chung der Gestaltung von konkreten Unterrichtsstunden
aufgedrängt werden; stattdessen bietet die Selbstbewertung
die Chance, übergreifende Fragestellungen der Unterricht-
systematik zu diskutieren und sie weiterzuentwickeln. Ent-
sprechende Verbesserungsmaßnahmen stellen die Kompe-
tenz und die (relative) Autonomie der Lehrkräfte nicht in
Frage. 

Gestaltungsempfehlungen für zukünftige Projektvorhaben
Das Modellvorhaben hat gezeigt, dass einige Aspekte bei
der Gestaltung von Schulentwicklungsprozessen nach die-
sem Ansatz beachtet werden sollten, damit zu Beginn
unnötige Frustrationen unter den engagierten Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter vermieden werden.

Grundsätzlich gilt jedoch, dass Schulen, die zum ersten
Mal mit dem EFQM-Modell für Excellence und dem Vor-
gehen der Selbstbewertung in Berührung kommen, für eine
möglichst problemlose Ersteinführung zur Strukturierung
der eigenen Qualitätsentwicklungsbemühungen ein inten-
sives Coaching und eine intensive Begleitung durch ex-
terne Fachkräfte benötigen:
• Klares Commitment: Die Durchführung einer Selbstbe-

wertung setzt das klare Commitment sowohl der Schul-
leitung als auch der beteiligten Lehrkräfte voraus und
erfordert es, für die beteiligten Mitarbeiter zeitliche

Freiräume zu schaffen. Dies ist zwar in der aktuellen Si-
tuation des Schul- und Bildungswesens nur sehr be-
grenzt möglich, jedoch muss das Engagement der Lehrer,
das über das Normalmaß schulischen Wirkens hinaus-
geht, entsprechend unterstützt werden. Darüber hinaus
bedeutet Commitment der Schulleitung auch aktives
(persönliches) Engagement im Selbstbewertungsprozess. 

• Nutzung bereits vorhandener Informationen: Für die
Selbstbewertung werden nur Informationen genutzt, die
bereits dokumentiert vorliegen oder mit vertretbarem
Aufwand zu beschaffen sind. Alle zusätzlichen Anstren-
gungen zum kurzfristigen Beschaffen von Informatio-
nen (z. B. durch Interviews oder größere Fragebogenak-
tionen) überfordern (v. a. zeitlich) die engagierten Schul-
kräfte und gefährden nachhaltig die weitere aktive
Beteiligung am KVP. Fehlen geforderte Informationen
(z. B. Zufriedenheitsergebnisse aus Sicht der Lehrer und
Angestellten der Schule), dann wird dies als Verbesse-
rungsbereich beim ersten Konsensmeeting notiert und
führt ggf. nachfolgend in eine Verbesserungsmaßnahme. 

• Transparenz: Ein entscheidender Erfolgsfaktor ist die
Schaffung von Transparenz bei allen Angehörigen der
Schule (auch wenn sie evtl. nicht aktiv in den Prozess
eingebunden werden). Dies kann durch eine rechtzeitige
und angemessene Kommunikation (über Fachkonferen-
zen, Schulversammlungen, Beiträge in Schülerzeitungen
etc.) erreicht werden. Insbesondere sind irrationale Äng-
ste der Lehrkräfte bezüglich des Begriffs „Selbstbewer-
tung“ frühzeitig abzubauen. 

• Keine Einschränkung der Gestaltungsautonomie von
Lehrern: Der Ansatz stellt nicht die Individualität des
Handelns von Lehrern bei der Unterrichtsgestaltung in-
frage. Es wird nicht beabsichtigt, in den unmittelbaren
Arbeitsbereich des Lehrers (sprich die konkrete Unter-
richtsgestaltung und -durchführung) einzugreifen. Es ist
jedoch – um der Modellforderung Rechnung zu tragen
– im Rahmen des Selbstbewertungsprozesses kritisch zu
hinterfragen, ob und wie der Wert/die Qualität/die Effek-
tivität der individuellen Unterrichtsgestaltung festge-
stellt wird (über den reinen Schulnotenoutput hinaus).

• Angemessene Ableitung von Verbesserungen: Ein konti-
nuierlicher Verbesserungsprozess auf der Grundlage von
Maßnahmen, die durch die Zusammenschau aller rele-
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vanten Strukturen und Prozesse und den dabei identifi-
zierten Verbesserungsbereichen gewonnen wurden,
bringt Vorteile für alle Beteiligten. Unter strenger Be-
achtung der zur Verfügung stehenden zeitlichen, perso-
nellen und finanziellen Ressourcen sollten jedoch nach
einem Konsensmeeting nur einzelne Verbesserungsmaß-
nahmen (Richtwert: max. drei bis vier) abgeleitet wer-
den (i. d. R. werden bei einem Konsensmeeting eine weit-
aus größere Anzahl identifiziert). Auf jeden Fall gilt es
hier, wie aber auch bei der Organisation und Durch-
führung der Selbstbewertung, eine vor allem zeitlich be-
dingte Überforderung der engagierten Lehrkräfte mit
Verbesserungsaktivitäten unbedingt zu vermeiden.

Fazit 

Das EFQM-Modell für Excellence sowie die Methode der
Selbstbewertung haben sich als Grundgerüst eines KVP
(= kontinuierlichen Verbesserungsprozesses) in vielen
Organisationen unterschiedlichster Rechtsformen und Ziel-
setzungen bewährt. Der Modellversuch „Quabs“ hat in die-
sem Zusammenhang gezeigt, dass ein wesentlicher posi-
tiver Effekt in der Entwicklung des Bewusstseins der teil-
nehmenden Lehrerinnen und Lehrer bzw. Schulen in Bezug
auf die Wahrnehmung der Organisationsform „Schule“ aus
einer ganzheitlichen Perspektive liegt.

Eine ganzheitliche Zusammenschau bietet die Chance, un-
produktive Diskussionen zur „Schuld- bzw. Ursachenzu-
schreibung“ in Bezug zur Lage des deutschen Schul-
systems, wie sie aktuell nach Veröffentlichung der PISA-
Studie aufkamen, zu vermeiden und die individuelle
Schulentwicklung langfristig, sachorientiert, effektiv und
effizient voranzutreiben.

Die Implementierung wird jedoch im Gegensatz zu anderen
Organisationsformen durch den Umstand erschwert, dass es
sich bei Schulen um ein System handelt, dessen eigentliche
Kernaufgabe (Unterricht) von relativ autonom agierenden
Fachexperten erledigt wird. Offensichtlich bedingt dieser
Umstand, dass eine Unterordnung unter ein standardisiertes
und stark strukturiertes Bewertungsprozedere zur Schulent-
wicklung (wie es durch das vorgestellte repräsentiert wird)

gegenüber sonstigen Orga-
nisationsformen zumindest
erschwert ist. Bei zukünfti-
gen Projektvorhaben dieser
Art ist daher ein Coaching-
und Betreuungsaufwand
größeren Umfangs bei der
Konzeption zu berücksich-
tigen.

Initiative START 2000plus
Ausbildungsbegleitung und
Ausbildungsverbund unterstützen eine
erfolgreiche Berufsausbildung

MICHAEL MATZNER

� Eine intensive Ausbildungsbegleitung und

Ausbildungsverbünde unterstützen sowohl

die Bereitstellung von Ausbildungsplätzen als

auch den Erfolg der Ausbildung. Davon ausge-

hend startete der Verband der Metall- und

Elektroindustrie Baden-Württemberg e. V. 1998

eine Ausbildungs- und Qualifizierungsinitia-

tive START 2000plus. Der Beitrag berichtet

über Anliegen, Durchführung und die positi-

ven Ergebnisse dieser Initiative.

Zunehmende Mismatch-Konstellationen und
ihre Folgen

Trotz einer Vielzahl von Bewerbungen steigt die Zahl der
Unternehmen, die sich nicht mehr in der Lage sehen, alle
offenen Ausbildungsplätze mit geeigneten Bewerbern zu
besetzen. Es wird von Defiziten in den Kulturtechniken Le-
sen, Schreiben und Rechnen, von mangelnden Kenntnis-
sen in Naturwissenschaften, Englisch und Wirtschafts-
kunde berichtet (vgl. z. B. GARTZ u. a. 1999, KIEPE 1998,
SCHLAFFKE 1999: 15). Die nicht zuletzt durch PISA be-
stätigte mangelnde Leistungsfähigkeit eines großen Teils
potenzieller Ausbildungsplatzbewerber wird begleitet von
steigenden Anforderungen an die Kompetenzen von Aus-
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zubildenden und Erwerbstätigen, und zwar auch in hand-
werklichen und anderen vermeintlich theoriearmen Beru-
fen (vgl. WILLKE 1998, WOLFF 2000).
Eine wachsende Zahl junger Menschen besucht schulische
Warteschleifen oder geht sonstige Umwege, die längst nicht
immer zum ursprünglichen Ziel, einem Ausbildungsplatz,
führen. Jeder Achte absolviert keine Berufsausbildung, bei
Ausländern liegt diese Quote gar bei knapp 40 % (vgl. BE-
RUFSBILDUNGSBERICHT 2001, S. 120 f., LAPPE 1999, S. 34 f.). 

Im Jahr 1999 wurde fast jedes vierte Berufsausbildungs-
verhältnis (144.545) vorzeitig beendet (vgl. Berufbildungs-
bericht 2001: 84 f.). DEUER und ERTELT resümieren: „Gerade
beim Personenkreis der Abbrecher hat sich gezeigt, dass
das bestehende Unterstützungsangebot im dualen System
relativ unwirksam blieb.“ (DEUER/ERTELT 2001, S. 7)
Mangelnde soziale, personale und kognitive Kompetenzen
bewirken einen suboptimalen Ausbildungserfolg und kön-
nen bis zum endgültigen Nichtbestehen der Abschlussprü-
fung führen. So hat im Handwerk 1998 etwa jeder fünfte
Auszubildende die Prüfung im ersten Anlauf nicht bestan-
den (Gesamtdurchschnitt 16 %). Im gleichen Jahr bestan-
den etwa 5 % aller Teilnehmer an Abschlussprüfungen
diese endgültig nicht (vgl. ALLTHOFF u. a. 2001, S. 134 f.).
Zählt man noch die Abbruchquoten derjenigen hinzu, die
gar nicht bis zur Abschlussprüfung gelangen, so kommt
man beispielsweise im Bereich des baden-württembergi-
schen Handwerktages zu der erschreckend hohen Quote
von 50 % der Auszubildenden, die ihre Ausbildung nicht
mit Erfolg abschließen (vgl. REINHARDT 2002).

Ausbildungsbegleitung und Ausbildungsver-
bund erhöhen das Angebot an betrieblichen
Ausbildungsplätzen

Die Ausbildungs- und Qualifizierungsinitiative START
2000plus des Verbandes der Metall- und Elektroindustrie
Baden-Württemberg e. V. (SÜDWESTMETALL) wurde im
Jahr 1998 mit dem Ziel gestartet, über die Mitgliedsbetriebe
zusätzliche Qualifikations- und Ausbildungsressourcen be-
reitzustellen und damit mehr jungen Menschen den Direk-
teinstieg in das Berufsleben zu ermöglichen (FELLER u. a.
1999, S. 5). Das soll gleichzeitig auch zur Verringerung der
Mismatch-Konstellationen beitragen. Bislang beteiligten sich
daran schon 225 Betriebe und ca. 1.630 Auszubildende.
Die Berufsausbildung innerhalb des Ausbildungsverbundes
bzw. im Rahmen einer Ausbildungsbegleitung stellt eine Er-
weiterung des klassischen dualen Systems der Berufsaus-
bildung dar. Eine entscheidende Prämisse dieses Konzeptes
liegt in der Stärkung des Lernortes Betrieb. Der Auszubil-
dende und der Ausbildungsbetrieb erhalten diverse Bera-
tungs- und Unterstützungsdienstleistungen, die bei START
2000plus vom Kooperationspartner BBQ (Bildungsverbund
Berufliche Qualifikation) erbracht werden. Der Bildungsträ-

ger BBQ ist eine Arbeitsgemeinschaft des Bildungswerks der
Baden-Württembergischen Wirtschaft und des Christlichen
Jugenddorfwerks Deutschlands e. V. 
Die institutionelle Ebene des Ausbildungsverbundes (Betrieb
– Berufsschule – BBQ) ist verknüpft mit der Ausbildungsbe-
gleitung, welche die Ebene des organisatorischen und
pädagogischen Handelns widerspiegelt. So genannte Ausbil-
dungsbegleiter setzen die Intentionen des Ausbildungsver-
bundes in enger Zusammenarbeit mit allen Beteiligten um. 

ZIELSETZUNGEN

Durch Ausbildungsverbünde und Ausbildungsbegleitung
kann das Angebot an betrieblichen Ausbildungsplätzen
deutlich erhöht werden. Die Ausbildungsbegleitung trägt
dazu bei, dass es zu einer geringeren Quote bei der Lösung
von Ausbildungsverträgen kommt. Auch werden junge
Menschen in die betriebliche Ausbildung mit einbezogen,
deren Einstellung den Betrieben bisher zu „riskant“ war.
Somit können freie Ausbildungskapazitäten voll ausge-
nutzt und zusätzliche Ausbildungskapazitäten geschaffen
werden. Die über Ausbildungsverbünde vom Koopera-
tionspartner zu erbringenden Dienstleistungen wie Bewer-

BWP 1/2003 45

Heinrich Althoff, Walter Brosi,
Klaus Troltsch, Joachim Gerd
Ulrich, Rudolf Werner

Vorzeitige Lösung von
Lehrverträgen und
Ausbildungsabbruch
Problemaufriss und
Untersuchungen der metho-
disch-statistischen Grundlagen

Die Autoren erörtern grundlegende me-
thodische Fragen zur Berechnung der
Quote der Vertragslösungen. Mit Hilfe von
Simulationen und Daten aus empirischen
Studien wird untersucht, welche Stärken
und Schwächen einzelne Modelle haben.
Nach Abwägung aller Aspekte schlagen die
Autoren ein Verfahren vor, das einerseits die
vorhandene Datenlage berücksichtigt,
andererseits aber auch eine möglichst hohe
Aussagekraft erzielt. Die bildungspolitische
Diskussion über diese Problematik, die
angesichts steigender Abbrecherquoten
immer wichtiger wird, soll damit auf eine
solide, statistische Grundlage gestellt wer-
den. Projekte und Modellvorhaben mit dem
Ziel, die Quote der Abbrecher zu verringern,
werden ergänzend zusammengestellt.

Forschung Spezial 4
BIBB 2002, ISBN 3-7639-0984-2
88 Seiten, 13,90 e

Sie erhalten diese 
Veröffentlichung beim:
W. Bertelsmann Verlag
Postfach 10 06 33
33506 Bielefeld
Telefon: (05 21) 911 01-11, 
Telefax: (05 21) 911 01-19
E-Mail: service@wbv.de

Neue Statistik 



bergewinnung und -testung, Ausbildungsberatung und
-organisation, Personalverwaltung und pädagogische Be-
gleitung können Mittel- und Kleinbetriebe dazu motivie-
ren, die Ausbildung aufzunehmen.

FINANZIERUNG UND ORGANISATION

Innerhalb der Initiative START 2000plus schließt das Christ-
liche Jugenddorfwerk Deutschlands e. V. (CJD) als Ausbil-
dender einen Berufsausbildungsvertrag mit dem Auszubil-
denden ab und beauftragt mittels einer Kooperationsverein-
barung den Betrieb mit der Durchführung der Ausbildung.
Die Ausbildungsvergütung wird vom Betrieb finanziert und
vom CJD ausbezahlt. Es ist auch möglich, dass es zu einem
Vertragsabschluss zwischen Betrieb und Auszubildendem
kommt und der BBQ per Kooperationsvereinbarung die Aus-
bildungsbegleitung übernimmt. Die Möglichkeit, dass ein
Auszubildender nicht unbedingt mit dem Betrieb, sondern
mit dem CJD einen Ausbildungsvertrag abschließen kann,
bewirkt eine größere Ausbildungsbereitschaft von Betrieben,
insbesondere was Jugendliche mit unsicheren Erfolgspro-
gnosen betrifft. Die Finanzierung der Ausbildungsbegleitung
erfolgt im Falle von START 2000plus durch den Arbeitge-
berverband SÜDWESTMETALL.

GEWINNUNG VON BEWERBERN

Die Gewinnung von Bewerbern erfolgt im Ausbildungsver-
bund über die Betriebe und vor allem auch über die Aus-
bildungsbegleiter. Die Jugendlichen bewerben sich beim
Ausbildungsbegleiter, der im Auftrag der Betriebe seines
regionalen Verbundes Bewerber sucht. Er ist über die Vor-
stellungen des Betriebes genau informiert, so dass er nach
dem Kennenlernen und einer Eignungsfeststellung fürein-
ander geeignete Bewerber und Betriebe in Kontakt bringen
kann. Weitere Gespräche im Betrieb sowie Probepraktika
unterstützen die Entscheidungsfindung beim Bewerber und
beim Betrieb. 

BERUFS-  UND SOZIALPÄDAGOGISCHE PRINZIPIEN

UND METHODEN

In jedem Ausbildungsverbund agieren verschiedene Men-
schen mit spezifischen Erfahrungen und Interessen, so dass
das jeweilige pädagogische Konzept in enger Abstimmung
und Reflexion vor Ort entwickelt werden sollte. Unabhän-
gig davon gelten bewährte pädagogische Standards aus der
Benachteiligtenförderung (BOTHMER/FÜLBIER 2001, S. 505 ff.),
die auch in der betrieblichen Ausbildungsbegleitung
berücksichtigt werden. Eine aktivierende und motivierende
Pädagogik betont mit dem Kompetenzansatz die Stärken
des Jugendlichen, ohne dessen Schwächen zu ignorieren.
Eine Potenzialanalyse zu Beginn der Ausbildung sowie ein
individueller Förderplan stellen die Kompetenzen des Aus-
zubildenden fest bzw. ermöglichen deren weitere Entwick-

lung. Der Förderplan beinhaltet neben der Förderung auch
das Fordern des Auszubildenden.
Binnendifferenzierung und Casemanagement sind zwei
weitere pädagogische Prinzipien und Methoden, welche be-
sonders die unterschiedlichen Kompetenzen, Stärken und
Defizite der Auszubildenden beachten. Die Intensität der
Ausbildungsbegleitung kann je nach individueller Situa-
tion unterschiedlich gestaltet werden. Der Ausbildungsbe-

gleiter sollte eine vertrauensvolle Beziehung zu seinen
Auszubildenden aufbauen, damit sich diese auch in einer
für sie unangenehmen Situation an ihn wenden. Eine sol-
che Beziehung wird durch die regelmäßigen Besuche im
Ausbildungsbetrieb, vor allem im ersten Jahr der Ausbil-
dung, gefördert. 

BERATUNG UND KONFLIKTVERMITTLUNG

Die Ausbildungsbegleitung geht besonders auf folgende
Problembereiche der Auszubildenden ein: Lernen lernen,
Ausbildungsbereitschaft, Verhalten im Umgang mit ande-
ren Menschen, Einhalten von Pflichten, Bearbeitung von
individuellen Problemen, Benachteiligungen und Handi-
caps innerhalb und außerhalb der Ausbildung.
Eine Abbruchneigung des Auszubildenden kann durch eine
gute Ausbildung und Ausbildungsbegleitung vermieden,
verringert bzw. im Falle einer plötzlich eintretenden Kri-
sensituation konstruktiv bewältigt werden. 
Auszubildende und Ausbilder verfügen in der Person des
Ausbildungsbegleiters über einen Gesprächspartner, der
moderieren, beraten, unterstützen und vermitteln kann.
Gewinnt der Berater das Vertrauen des Auszubildenden, so
wird er zum wichtigen Ansprechpartner, gerade wenn es
zu Problemen kommt. Üblicherweise haben Auszubildende
sonst nur den Ausbilder als Ansprechpartner. An Berufs-
schullehrer wenden sich Ausbildende eher selten, sonstige
Beratungsangebote wie die Ausbildungsberater der Kam-
mern werden nur in geringem Umfang genutzt (vgl. DEUER/

46 BWP 1/2003

P R A X I S



ERTELT 2001, S. 16, 22). Fällt der Ausbilder als Ansprech-
partner aus der Sicht des Jugendlichen aus, so steht in der
Regel kein kompetenter Gesprächspartner zur Verfügung.
Beide müssen in solchen Konstellationen ihre Probleme
ohne weitere Unterstützung von außen lösen. Die Wahr-
scheinlichkeit einer Eskalation im Konfliktfall steigt somit
spürbar an, die hohen Abbruchquoten im Handwerk ver-
weisen darauf. Des Weiteren kann der Ausbildungsbegleiter
auch den Ausbilder in manchen Situationen unterstützen,
zum Beispiel wenn es um sozial- und berufspädagogische
bzw. arbeitsrechtliche Fragen geht.

ORGANISATION VON STÜTZUNTERRICHT,

LERNNETZWERK, PRÜFUNGSVORBEREITUNG

In den letzten Jahren ist in Deutschland die Zahl der Aus-
bildungsbetriebe gestiegen, die ergänzend zum Unterricht
in der Berufsschule zusätzlichen internen Stützunterricht
durchführen, um Defizite im Theoriebereich zu kompensie-
ren (vgl. GARTZ 1999, S. S. 142 f.). Auszubildende kleinerer
Betriebe in Industrie und Handwerk können häufig nur
über das Arbeitsamt ausbildungsbegleitende Hilfen (abH)
in Anspruch nehmen. Im Ausbildungsverbund kann Stütz-
unterricht früher und besser organisiert werden. Angewor-
bene Fachkräfte sind in die Kommunikation direkt einge-
bunden, so dass sich Ausbildungsbegleiter, Ausbilder,
Nachhilfe- und Berufsschullehrer bei der schulischen För-
derung der Auszubildenden schnell abstimmen können. Bei
der Vorbereitung der Auszubildenden für die Zwischen-

und Abschlussprüfung übernehmen die Nachhilfelehrer die
theoretische Vorbereitung. 

HILFE BEIM ÜBERSCHREITEN DER ZWEITEN SCHWELLE

Im Idealfall verbleibt der Auszubildende nach seiner
erfolgreichen Abschlussprüfung im Ausbildungsbetrieb.
Falls er dies nicht möchte bzw. der Betrieb ihn nicht über-
nimmt, obliegt es dem Ausbildungsbegleiter, ihn beim
Übergang in die berufliche Zukunft zu unterstützen. 

Erste Ergebnisse 

Im Jahr 1998 begannen 246 Auszubildende ihre Ausbildung
in Mitgliedsbetrieben von SÜDWESTMETALL im Rahmen
von START 2000plus. Bis Februar 2002 hatten 199 der 246
Auszubildenden die Facharbeiterprüfung erfolgreich absol-
viert. Fünf  weitere Auszubildende mussten die Prüfung wie-
derholen. Von den 199 Jung-
facharbeitern wurden 168 in
Arbeit vermittelt, davon 151 im
Ausbildungsbetrieb. Weitere 24
gingen zur Bundeswehr oder in
eine weiterführende Schule
bzw. Ausbildung. Nur sieben
Jungfacharbeiter (3,5 %) blie-
ben zunächst ohne Arbeit. 42
der 246 Auszubildenden (ca.
17 %) beendeten ihre Ausbil-
dung vorzeitig ohne Abschluss-
prüfung. Die Quote der Ausbil-
dungsabbrüche liegt damit
deutlich unter dem Bundes-
durchschnitt von ca. 25 %.
Berücksichtigt man noch die
Tatsache, dass auch sehr viele
lernbeeinträchtigte und sozial
benachteiligte Jugendliche aus-
gebildet wurden, so darf diese
Quote als sehr gut eingeschätzt
werden. Von den 246 Auszubil-
denden hatten ca. 59 % den
Hauptschulabschluss, ca. 31%
einen mittleren Bildungsab-
schluss, 1,6 % Abitur und ca.
2 % keinen Schulabschluss
(„Sonstiges“ 6,5 %). Die Gruppe
umfasste u. a. 48 Spätaussied-
ler, 53 Türken und 24 Auszu-
bildende mit einer anderen
Staatsangehörigkeit. Damit
stammten 51% der 246 Auszu-
bildenden aus einer nichtdeut-
schen ethnischen Gruppe. Nach
der subjektiven Einschätzung
der Ausbildungsbegleiter hat-
ten nur ca. 26% aller Auszubil-
denden „keine erkennbaren
Probleme“, ca. 30 % hatten
„Lernschwächen“, ca. 19 %
Probleme mit der „Familie oder
dem Milieu“, ca. 15 % „Sprach-
probleme“, ca. 18 % „sonstige
Probleme“ und knapp 4 %
„Drogen-/Suchtprobleme“.
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Expertentreffen zu möglichen
Perspektiven der deutsch-chinesischen
Berufsbildungszusammenarbeit

EBERHARD TROWE, GERT ZINKE

Ein 15-köpfiges Expertentreffen zur deutsch-

chinesischen Berufsbildungszusammenarbeit

fand Ende September am Staatsinstitut für

Schulpädagogik und Bildungsforschung (ISB)

München statt.

Unmittelbarer Anlass war der Besuch einer chinesischen
Delegation in Deutschland, die im Rahmen ihres Studien-
aufenthalts unter anderem am 4. BIBB-Kongress teilnahm.
Das Ziel des Treffens reichte jedoch weiter: Mit Vorschlä-
gen, Ideen und Bedarfsabschätzungen sollte zur laufenden
Diskussion über die Fortsetzung der Berufsbildungszusam-
menarbeit beigetragen werden. Der Zeitpunkt dafür er-
scheint auf deutscher Seite günstig, da

• große Projekte der Gesellschaft für Technische Zusam-
menarbeit (GTZ) beendet sind und neue Projekte und
Programme vorbereitet werden,

• die Hanns-Seidel-Stiftung (HSS) und die Internationale
Weiterbildung- und Entwicklungs GmbH (InWEnt)1,
ebenfalls ein wichtiger Partner in Fragen der deutsch-
chinesischen Berufsbildungszusammenarbeit, intensiv an
der Übertragung ihrer Projekterfahrungen auf den chine-
sischen Westen arbeitet und 

• das BIBB mit einem Strategiepapier2 seine Positionen zur
Internationalisierung beruflicher Bildung und der Förde-
rung der internationalen Zusammenarbeit formuliert hat.

Auf deutscher Seite nahmen neben Vertretern dieser Insti-
tutionen auch der stellv. Leiter des ISB, der Präsident der
FH Brandenburg sowie der stellv. Leiter der Siemens-Tech-
nikakademie Berlin teil; auf chinesischer Seite: die Direk-
toren der Regionalinstitute für Berufsbildung Shanghai
und Shenyang, der Abteilungsleiter des China Training
Centre for Senior Personal Management Office sowie ein
Mitarbeiter des Beijing Institute of Economic Management. 

VERÄNDERTE RAHMENBEDINGUNGEN IN DER

BERUFSBILDUNGSZUSAMMENARBEIT

China hat sich in den letzten zehn Jahren in vielen Feldern
mit hohem Tempo weiterentwickelt. Im Bereich der Berufs-
bildung ist unterdessen ein Reformkurs eingeschlagen wor-
den, der deutlich macht, dass China zwar von Erfahrungen
anderer lernen will, jedoch insgesamt seinen eigenen Weg
geht.3 Verbunden mit der wirtschaftlichen Entwicklung ha-
ben sich in China die Unterschiede im Beschäftigungs-
system verschärft. Während in den entwickelten Regionen
neue Industrien und Dienstleistungsbranchen heranwach-
sen, die spezielle Qualifikationsbedarfe hervorbringen, ist
im Inneren Chinas die Entwicklung deutlich langsamer.
Auf dem entstandenen Arbeitsmarkt besteht ein Überan-
gebot an Arbeitskräften, während in ausgewählten Berei-
chen geeignete Fachkräfte fehlen. Nicht zuletzt durch das
immer noch wachsende Engagement ausländischer Unter-
nehmen, wobei Deutschland einen Spitzenplatz einnimmt,
hat China in der wirtschaftlichen und technischen Ent-
wicklung einen deutlichen Sprung nach vorn gemacht.
Hinzu kommt, dass sich für ausländische Investoren, ein-
schließlich Bildungsanbietern, durch den WTO-Beitritt der
chinesische Markt mehr und mehr öffnet.4

SECHS MÖGLICHE THEMENFELDER

Breiten Raum nahm die Präsentation eines Modells zur Ver-
knüpfung von Berufsbildung und Hochschulbildung ein,
das gegenwärtig gemeinsam von der Siemens-Technik-Aka-
demie Berlin, der FHTW Berlin und der FH Brandenburg im
Sinne eines dualen Studiengangs erprobt wird. Zum glei-
chen Thema stellte die Hanns-Seidel-Stiftung ihr in China
bereits gestartetes Projekt zur Verzahnung von betrieb-
licher und Hochschulbildung vor. Ähnlich dem in Deutsch-
land verbreiteten Modell der Berufsakademie sollen hier in
einem achtsemestrigen dualen Ausbildungsgang Ingenieure
ausgebildet werden. Beide Beispiele weckten sofort das
Interesse der chinesischen Seite. – In China ist die Diskus-
sion um die Höhere Berufsbildung bereits seit einigen Jah-
ren im Gange. So ist die Höhere Berufsbildung, einschließ-
lich der Durchlässigkeit des Bildungssystems, bereits jetzt
ein Dauerthema der deutsch-chinesischen Berufsbildungs-
diskussion. Das Modell der Berufsakademien und der dua-
len Studiengänge bietet hierfür zahlreiche Anregungen bei
der institutionalen und curricularen Gestaltung.
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Auf ein zweites Themenfeld gemeinsamen Interesses ging
der Direktor des RIBB Shanghai in seinem Beitrag ein. Er
beschrieb Verwerfungen im chinesischen Berufsbildungs-
system, die sich darin widerspiegeln, dass einerseits in be-
stimmten Berufsfeldern Fachkräfte fehlen, als Beispiel
nannte er 600.000 Facharbeiter/Techniker im Berufsfeld
CNC/Metalltechnik. Andererseits enden viele Berufsausbil-
dungen in der Arbeitslosigkeit, weil am Bedarf vorbei aus-
gebildet wird. Der Mangel an bedarfsgerecht qualifizierten
Fachkräften in den chinesischen Wirtschaftszentren erfor-
dert zunehmend Maßnahmen der Personalentwicklung auf
allen Ebenen und Branchen, die über die Ausbildung hinaus
auch die Weiterbildung betreffen. Hinzu kommt, dass auch
in China die Absolventenzahlen der einzelnen Altersjahr-
gänge rückläufig sind. – Auch deutsche Unternehmen stel-
len das Fehlen qualifizierter Fachkräfte als einen hemmen-
den Faktor ihrer wirtschaftlichen Aktivitäten in China dar.
Vor allem im Westen Chinas, wo ausländische Investoren
bisher nur selten anzutreffen sind, fehlen qualifizierte
Fachkräfte. Gleichzeitig drängen Ungelernte, oft ohne je-
den Schulabschluss, von dort in die boomenden Wirt-
schaftszonen an der Ostküste. Aus diesem Grunde hat die
chinesische Regierung ein strategisches Programm zur Er-
schließung des Westens beschlossen, in dem berufliche Bil-
dung sowie die Anhebung des Qualifikationsniveaus ins-
gesamt eine wesentliche Rolle spielen. Die deutsche Ent-
wicklungszusammenarbeit, so wurde von Seiten der GTZ
deutlich gemacht, fokussiert ihre Aktivitäten ebenfalls auf
Unterstützungsmaßnahmen für Westchina. In starkem
Maße gilt es, Veränderungsprozesse in Betrieben und In-
stitutionen zu organisieren, um dem nötigen Strukturwan-
del der Wirtschaft Impulse zu verleihen. Ein Konzept zur
Bildung regionaler Kompetenznetzwerke stellte InWEnt
vor. Von InWEnt qualifizierte Nachwuchsführungskräfte
sollen in diesen Netzwerken als Multiplikatoren wirken.

Die Diskussion verdeutlichte: wenn auch unter unter-
schiedlichen Rahmenbedingungen, so sind die engere Ver-
knüpfung zwischen Berufsbildungs- und Beschäftigungs-
system und lebenslanges Lernen in beiden Ländern ein
aktuelles Thema. 

Die Mitarbeiter des BIBB benannten weitere drei Themen-
felder als Grundlage für mögliche Handlungskonzepte:

• E-Learning – China möchte zur Erschließung der West-
provinzen E-Learning als ein strategisches Instrument
einsetzen und arbeitet bereits an entsprechenden Lösun-
gen. Von deutscher Seite liegen hier sowohl von Bil-
dungsanbietern wie auch aus öffentlich geförderten Pro-
grammen Erfahrungen und Produkte vor, deren Trans-
fer erprobt werden könnte. 

• Förderung des Bildungspersonals – Auch dies ist ein be-
rechtigtes Dauerthema der Zusammenarbeit, das ange-
sichts der genannten Veränderungsprozesse an Bedeu-

tung gewinnt. In Deutschland wird zunehmend Interesse
artikuliert, dass z. B. im Rahmen von Austauschmaßnah-
men Bildungspersonal an Themen wie interkulturelle
Kommunikation und Internationalisierung herangeführt
werden könnte. Hier sind auch betriebliche Personalent-
wicklung und die Lehrer- und Schulleiterfortbildung
einzuordnen.

• Anerkennung und Transparenz von Abschlüssen – Der
zunehmende Austausch von Auszubildenden und Stu-
denten sowie das Interesse deutscher Bildungsanbieter
an einem Engagement in China verlangt, dass diesem
Thema mehr Aufmerksamkeit gewidmet wird, um prak-
tikable Lösungen zu finden. Aus- und Weiterbildung
können wie materielle Produkte ein anerkannter deut-
scher Exportartikel sein, der auf dem riesigen Bildungs-
markt Chinas hohe Wertschätzung genießt. Vor diesem
Hintergrund sollte nach Ansicht der Anwesenden disku-
tiert werden, wie entwicklungs- und bildungspolitische
Ansätze verzahnt werden können.

• Als sechstes Themenfeld brachte InWEnt Umweltschutz
und nachhaltige Entwicklung ein. In China sind in gro-
ßem Umfang Investitionen auf die Verbesserung der
Umweltsituation gerichtet. Hierfür können deutsche Um-
welttechnik und Umwelt-Know-how ein wesentlicher
Faktor sein. Dies wurde auf der chinesisch-deutschen
Umweltkonferenz in Peking Ende 2000 deutlich. Mit der
Einführung neuer Technologien und Umweltschutzmaß-
nahmen sind entsprechende Bildungs- und Qualifizie-
rungsmaßnahmen verbunden.

NEUE FORMEN DER ZUSAMMENARBEIT

Wie künftige Kooperationsprojekte umgesetzt werden kön-
nen, wurde nur in Ansätzen diskutiert. Deutlich wurde al-
lerdings, dass es durchaus nicht nur Großprojekte sein
müssen, in deren Rahmen Berufsbildungszusammenarbeit
praktiziert wird. Zunehmend werden Projekte und Vorha-
ben notwendig, die ein verändertes gegenseitiges Rollen-
verständnis implizieren. Dazu
bieten sich als Kooperations-
möglichkeit zum Beispiel re-
gelmäßige Berufsbildungs-
fachtagungen mit unterschied-
lichen Themen an, in deren
Vorfeld Fachbeiträge im Rah-
men von Studienaufenthalten
erarbeitet werden. Auf diese
Weise könnte mehr Kontinu-
ität in die fachliche Diskussion
gebracht werden, die, das wur-
de bei diesem Treffen erneut
deutlich, als Grundlage für
weitere Kooperationen uner-
lässlich ist.

BWP 1/2003 49

Anmerkungen

1 Die InWEnt wurde kürzlich gegründet aus
einer Zusammenlegung der Deutschen Stif-
tung für Internationale Entwicklung (DSE)
und der Carl-Duisberg-Gesellschaft (CDG).

2 Strategiepapier zur Internationalisierung
beruflicher Bildung – Beilage zur BWP
4/2002 „BWPspezial Nr. 7“

3 Vgl. Zinke, G.: Dritte Nationale Bildungs-
konferenz in China und ihre Bedeutung für
die Entwicklung der Berufsbildung In:
BWP 28 (1999) 6, S. 42 ff.
Wagner, G.: Veränderung beginnt im Den-
ken – neue Lehr- und Lernmethoden in der
chinesischen Berufsbildung. In: BWP 29
(2000) 3, S. 41 ff.

4 Vgl. Wagner, G.: China – ein Markt für
deutsche Bildungsanbieter?. In: BWP 31
(2002) 6, S. 21 ff.



Bericht über die Sitzung 3/2002
des Hauptausschusses 
am 17. Dezember 2002 in Bonn

GUNTHER SPILLNER

Die letzte Sitzung des Hauptausschusses des Bundesinsti-
tuts für Berufsbildung (BIBB) im Jahr 2002 ist beherrscht
von zwei Debatten: zum einen über die berufsbildungspo-
litischen Schwerpunkte der Bundesregierung in der 15. Le-
gislaturperiode, zum anderen über die aktuelle Ausbil-
dungsplatzsituation.

Die stellvertretende Vorsitzende des Hauptausschusses,
Frau Pahl, informiert über die berufsbildungspolitischen
Schwerpunkte der Bundesregierung und erläutert die vier
politischen Leitmotiven in der 15. Legislaturperiode:
• Ausbildungschancen für alle
• Durchlässigkeit und Gleichwertigkeit der Bildungswege
• Internationale Öffnung der beruflichen Bildung
• Inhaltliche Bereiche mit Änderungsbedarf im BBiG

(SGB III)

Qualifizierungsbausteine, mit denen politisches Neuland
zur Förderung Jugendlicher mit schlechteren Startchancen
(auch in der Nachqualifizierung) betreten werde, sollen im
Dialog mit allen Beteiligten möglichst nah an den betrieb-
lichen Erfordernissen und den Problemen der Jugendlichen
entwickelt werden. 

Der Generalsekretär des BIBB, Prof. Dr. Pütz, ist sehr er-
freut über die berufsbildungspolitischen Schwerpunkte,
durch die dem Bundesinstitut ein klarer Rahmen für die Er-
füllung seiner Aufgaben gegeben werde. Zufrieden sei er
insbesondere auch über Konzeptüberlegungen zu dualen
Studiengängen. Zum Thema „Hochschulkompatibilität“ soll
ein Modellversuch des Bundesinstituts mit einer Fach-
hochschule am Beispiel IT-Aufstiegsqualifikation durchge-
führt werden.

Frau Pahl und Herr Dr. Rebhan erläutern die aktuelle Aus-
bildungsplatzsituation, die sich insgesamt als nicht zu-
friedenstellend darstellt. Für 2003 müsse alles getan wer-
den, um eine weitere Verschlechterung zu verhindern. Nur
mehr weniger als die Hälfte der bei der  Arbeitsverwaltung
gemeldeten Bewerber mündeten nach Auskunft von Herrn
Dr. Rebhan 2002 in betriebliche Ausbildung ein. Die Ju-
gendarbeitslosigkeit nähere sich trotz Sofortprogramm der
Halbe-Million-Grenze. In keinem Arbeitsamtsbezirk Ost
habe es eine ausgeglichene Stellen-Bewerber-Bilanz gege-
ben. Im November 2002 sei ein drastischer Rückgang der
beim Arbeitsamt gemeldeten betrieblichen Ausbildungs-
stellen zu konstatieren.
Bei einer ersten Analyse der vorgestellten Bilanz zeige sich
nach Ansicht des Generalsekretärs, dass diese das Ergebnis
der schlechten betrieblichen Rahmenbedingungen und dar-
aus resultierenden betrieblichen Probleme sei und nicht in
mangelndem Engagement begründet liege. Seiner Ansicht
nach seien die von Frau Pahl angekündigten regionalen
Ausbildungsplatzkonferenzen ein probates Mittel, mehr be-
triebliche Ausbildungsplätze zu akquirieren.
Die Arbeitgeber halten die Perspektiven für das laufende
Jahr für noch schlechter als im Berichtsjahr, da die ge-
samtwirtschaftliche Situation ungünstig sei und durch das
Handeln der Bundesregierung weiter erschwert werde. Die
Betriebe würden ständig mit neuen Lasten überzogen, die
jeden Handlungsspielraum einengten. Am Berufsbildungs-
system selber liege es nicht, wie eine IW-Unternehmens-
befragung ergeben habe. Vollkommen kontraproduktiv
wäre es, eine Umlagefinanzierung zur Schaffung von Aus-
bildungsplätzen in Erwägung zu ziehen. Statt dessen soll-
ten mehr Ausbildungsberufe mit besonderer Anwendungs-
orientierung für lernschwächere junge Menschen (hierzu
gebe es einen Katalog von Vorschlägen des KWB) sowie
Qualifizierungsbausteine entwickelt werden. Auch sei zu
überlegen, was zur Hebung der Ausbildungsreife im Hin-
blick auf eine Schulreform unternommen werden müsse.
Nach Auffassung der Arbeitnehmer sind die zur Verfügung
stehenden Instrumente angesichts der schwierigen Situa-
tion auf dem Ausbildungsstellenmarkt nicht ausreichend.
Die Ausbildungsstellensituation beträfe junge Menschen
und sei nicht nur ein Problem der Wertschöpfung. Eine
schonungslos offene Diskussion aller Probleme, um auch
unkonventionelle und unpopuläre Lösungskonzepte zu er-
arbeiten, sei geboten. Wolle man das duale System der Be-
rufsausbildung erhalten, müssten auch Reformen seiner
Strukturen mit dem Ziel einer Erstarkung betrieblicher Ver-
antwortung überlegt und bei einer Reform des Berufsbil-
dungsgesetztes (BBiG) mitbedacht werden.
Die Beauftragten von Bund und Ländern sind sich einig
darin, staatliche Ersatz- bzw. Fördermaßnahmen auf dem
Ausbildungsmarkt, die sich als ineffizient oder unsinnig er-
wiesen, schleunigst zu revidieren und die frei werdenden
Mittel in die Finanzierung bewährter Konzepte umzuleiten.
Auf eine Strukturreform der Berufsbildung bezogen, meint
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Frau Pahl, bei ihren zahlreichen Gesprächen mit den Ver-
bänden sei in den letzten Monaten Kritik an den wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen, nicht jedoch am System selber
geübt worden, dessen Revision ihrer Ansicht nach keine Ver-
besserung der Ausbildungsplatzsituation mit sich brächte.
Unter Federführung des Bundesministeriums für Wirtschaft
und Arbeit (BMWA) werde 2003 ein Sondermonitoring
durchgeführt, um Wege zu entwickeln, wie Jugendliche mit
schlechteren Startchancen in Lohn und Brot gebracht wer-
den könnten. 
Im Zusammenhang mit der Entwicklung von zweijährigen
modularisierten Ausbildungsberufen weist Herr Dr. Wall-
raff, BMWA, auch auf europapolitische Bezüge hin. Es gebe
eine völkerrechtlich verbindliche Verpflichtung des Euro-
päischen Rates in Lissabon aus dem Jahre 2000, den Anteil
der Jugendlichen ohne Ausbildung innerhalb der nächsten
zehn Jahre zu halbieren. Die unter anderem in der Koali-
tionsvereinbarung erwähnten einschlägigen Instrumente
nehme Bundesminister Clement außerordentlich ernst, und
er werde sich in der Sache mit persönlichen Briefen an das
KWB und den DGB wenden.

In Anbetracht der schwierigen Lage auf dem Ausbildungs-
stellenmarkt nimmt der Hauptausschuss zur aktuellen Aus-
bildungsplatzsituation Stellung. Die Stellungnahme des
Hauptausschusses (BIBB-Pressemitteilung Nr. 49 vom
18. 12. 2002) finden Sie im Anschluss an diesen Bericht.
Im weiteren Verlauf der Sitzung präsentiert Herr Dr. Wal-
den Forschungsergebnisse des BIBB-Projekts „Nutzen und
Nettokosten der Berufsausbildung für Betriebe“. Außerdem
beschließt der Hauptausschuss, die Forschungsprojekte
„Anforderungen an Trainerinnen/Trainer in der beruflichen
Weiterbildung von Lerngruppen mit Teilnehmenden deut-
scher und ausländischer Herkunft – Grundlagen einer Zu-
satzqualifikation“, „Beruf fängt in der Schule an. Die
Bedeutung von Schülerbetriebspraktika im Rahmen der Be-
rufswahlorientierungsphase“, „Interkulturelle Kompetenzen
junger Fachkräfte mit Migrationshintergrund: Bestimmung
beruflicher Nutzen“ und „Anforderungen an Teletutorin-
nen und Teletutoren in der beruflichen Bildung“ in das
Forschungsprogramm aufzunehmen.

Der Hauptausschuss des Bundesinstituts für Berufsbildung
beauftragt den Unterausschuss 3 – Berufsausbildung –, die
Empfehlung des Hauptausschusses vom 11. Februar 1980
zur Vereinheitlichung von Prüfungsanforderungen in Aus-
bildungsordnungen zu aktualisieren. Dabei sollen Erkennt-
nisse der letzten Jahre und insbesondere die bevorstehen-
den Ergebnisse der Neuordnung der Metall- und Elektrobe-
rufe und des BIBB-Vorhabens zu Prüfungen berücksichtigt
werden.
Der Hauptausschuss entlastet den Generalsekretär gemäß
§ 14 Abs. 5 BerBiFG für das Haushaltsjahr 2000 und nimmt
die Schriftlichen Mitteilungen des Generalsekretärs zur
Kenntnis. Der Vorsitzende des Hauptausschusses lobt

nachdrücklich das Projekt zur Einführung einer Kosten-
und Leistungsrechnung im Bundesinstitut.
Für seine Sitzungen in 2003 beschließt der Hauptausschuss
folgende Termine: 1/2003 am 18. März in Berlin, 2/2003
am 10. Juli und 3/2003 am 11./12. Dezember in Bonn.
Auf Vorschlag der Beauftragten der Arbeitnehmer wird In-
grid Sehrbrock zur Vorsitzenden für das kommende Jahr
gewählt. Zu Stellv. Vorsitzenden werden Dieter-Georg Faul
(Länder), Veronika Pahl (Bund), und der amtierende Vor-
sitzende, Dr. Bernd Söhngen (Arbeitgeber), gewählt.
Gustav Angerbauer, seit 1994 Beauftragter des Freistaats
Bayern im Hauptausschuss, wird mit Dank für sein Enga-
gement und den besten Wünschen für die Zukunft verab-
schiedet. 

STELLUNGNAHME DES HAUPTAUSSCHUSSES DES

BUNDESINSTITUTS FÜR BERUFSBILDUNG ZUR

AKTUELLEN AUSBILDUNGSPLATZSITUATION

In seiner Sitzung am 17. Dezember 2002 hat sich der
Hauptausschuss des Bundesinstituts für Berufsbildung
(BIBB) mit dem Ausbildungsplatzangebot der Betriebe im
Herbst diesen Jahres befasst. Grundlagen der Erörterung
waren Berichte des Bundesministeriums für Bildung und
Forschung, der Bundesanstalt für Arbeit und die Statistik
des Bundesinstituts für Berufsbildung zu den am 30. Sep-
tember neu abgeschlossenen Ausbildungsverträgen.
Mit großer Besorgnis beurteilt der Hauptausschuss den
Rückgang um 7,1 Prozent bei den neu abgeschlossenen
Ausbildungsverträgen in Wirtschaft und Verwaltung im
Vergleich zu 2001. Die Anstrengungen der Ausbildungs-
betriebe und öffentlichen Arbeitgeber in wirtschaftlich
schwieriger Konjunkturlage werden anerkannt. Allerdings
ist die Zahl der Betriebe, die sich für die Ausbildung jun-
ger Menschen engagieren, noch zu gering. Der gravie-
rende Rückgang betrieblicher Ausbildungsangebote ge-
fährdet die Berufschancen vieler Jugendlicher, die Siche-
rung des Fachkräfte-Nachwuchses in den Unternehmen
und Verwaltungen und mittelfristig auch den Bestand des
Dualen Berufsbildungssystems.
Der Hauptausschuss ruft deshalb die ausbildenden Be-
triebe und die öffentlichen Arbeitgeber auf, trotz der
schwierigen Wirtschaftslage die Zahl ihrer Ausbildungs-
plätze wieder zu erhöhen. Die bisher nicht ausbildenden
Betriebe sollten sich aus ökonomischer Verantwortung
und wohl verstandener eigener Zukunftsvorsorge aktiv an
der Bereitstellung von Ausbildungsplätzen beteiligen.
Der Hauptausschuss erwartet von den Akteuren in der be-
ruflichen Bildung (Bund, Ländern, Wirtschaftsverbänden
und Gewerkschaften), dass sie sich mit der Verbesserung
der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, gezielter finan-
zieller Förderung und konkreter Einwirkung auf die Un-
ternehmen und Verwaltungen an dem vordringlichen Ziel
beteiligen, die Zahl der Ausbildungsplätze im Jahr 2003
wieder deutlich zu erhöhen.

BWP 1/2003 51



Zukunft betrieblicher Bildung

UWE GRÜNEWALD

Zukunft der betrieblichen Bildung 
Ökonomisierung – selbst organisiertes Lernen
– Wissensmanagement – neue Lernmedien

Berufliche Fortbildungszentren der Bayerischen Wirtschaft
(Hrsg.)
W. Bertelsmann Verlag Bielefeld 2001 (Wirtschaft und Wei-
terbildung Bd.27), 221 Seiten, e 14,90

Der Themenbogen war auf der Fachtagung des Bildungs-
werkes der Bayerischen Wirtschaft Ende 2000 weit ge-
spannt. Alles, was im Bereich der betrieblichen Weiterbil-
dung neu und/oder modernistisch ist, wurde thematisiert.
Den Initiatoren der Tagung ist zuzustimmen, dass die be-
triebliche Bildung sich in einem Übergang von einer Wei-
terbildungslandschaft, die von formalen Bildungsangebo-
ten in Form von Kursen und Seminaren hin zu einem dif-
fusen Mix unterschiedlichster Lernangebote mit einem sehr
unterschiedlichen Formalisierungsgrad befindet. Offen
bleibt, ob der Leser der Tagungsdokumentation Antworten
auf die zentrale Frage erhält, die von den Organisatoren
im Vorwort der Veröffentlichung aufgegriffen wird:
„Es stellt sich die Frage, was all das für die betriebliche Bil-
dung bedeutet: Wie wird, wie kann sie sich verändern, um
für die neuen Anforderungen gerüstet zu sein.“

In der Dokumentation werden vier Fragenkomplexe aufge-
griffen:
• Personalentwicklung heute
• Selbstständig lernen im Betrieb
• Verknüpfung von Arbeiten und Lernen durch neue Me-

thoden
• Bildungsträger auf dem Weg zum modernen Bildungs-

dienstleister.

Die Berichte aus Modellversuchen zum ersten Themenblock
verdeutlichen, dass eine Verzahnung der betrieblichen Wei-
terbildung mit übergreifenden Personalentwicklungskon-
zepten auch in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
notwendig und in Modellvorhaben realisierbar sind, die
Frage der Generalisierbarkeit guter Praktiken stellt sich je-
doch stärker denn je. 
Der zweite Themenkomplex greift die inzwischen auch nicht
mehr ganz neue Erkenntnis auf, dass effiziente und nach-
haltige Lernprozesse nur realisierbar sind, wenn Selbst-
organisation und Selbstevaluation Grundvoraussetzung des
Lernens sind. Auch hier illustrieren Berichte aus vier Modell-
vorhaben sehr unterschiedlicher Bereiche Möglichkeiten von
Lernkonzepten. Sie wurden aus dem Selbstverständnis eines
„Lernenden Unternehmens“ heraus entwickelt, das die Kom-
petenzen der eigenen Mitarbeiter ernst nimmt und pflegt. Zu
fragen ist allerdings, ob nicht innovative Konzepte zur Kom-
petenzentwicklung der eigenen Mitarbeiter dem globalen
Wettbewerb, für den diese Konzepte ja in besonderem Maße
fit machen sollen, zum Opfer fallen.
Einen informativen und aktuellen Überblick bietet der The-
menblock zur Verknüpfung von Arbeit und Lernen durch
neue Medien. Die Beiträge verdeutlichen, dass die Nutzung
neuer Medien nicht zwangsläufig eine Entfernung von den
Anforderungen konkreter Arbeitsplätze zur Folge hat und
neue Medien auch spezifisch für die Bedürfnisse von KMU
gestaltbar sind. 
Angesichts der Vielfalt neuer Konzepte für die betriebliche
Weiterbildung kommt  der Beurteilung der Qualität der
„neuen“ Bildungsangebote eine besondere Bedeutung zu.
Insbesondere KMU, die bei ihren Weiterbildungsangeboten
häufig auf die Unterstützung externer Bildungsträger an-
gewiesen sind, müssen Zugang zu Instrumenten finden, die
ihnen eine qualitative Bewertung dieser externen Angebote
ermöglichen. Insofern sind die Beiträge zur Neuorientie-
rung der Bildungsanbieter sowie die Diskussion über die
Qualitätssicherung in der beruflichen Weiterbildung gerade
vor dem Hintergrund der Institutionalisierung von „Bil-
dungstests“ bei der Stiftung Warentest von besonderer Ak-
tualität.

Insgesamt bietet die Publikation interessante Beiträge für
eine umfassende Diskussion der betrieblichen Weiterbil-
dung in einer Umbruchphase, die durch die Propagierung
des „lebenslangen Lernens“ durch die Europäische Kom-
mission gerade erst eröffnet wurde. Viele Fragen, etwa wie
die betriebliche Weiterbildung, die Öffnung zu neuen Lern-
formen, der Wechsel von der Angebots- zur Nachfrageori-
entierung, zu einem Gleichgewicht zwischen betrieblichen
und individuellen Investitionen, sind noch offen. Wer be-
reits tragfähige Antworten erwartet, wird von diesem Band
enttäuscht sein. Wer sein Problembewusstsein schärfen will
und nicht dem Irrtum einiger Bildungsforscher erliegt, dass
sich Lernen und Arbeiten ausschließen, wird wichtige Hin-
weise und Anregungen finden.
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KATHRIN HENSGE
Training technologies for modern training strategies – design options
for the Internet
Bildungstechnologien für moderne Bildungskonzepte – Gestaltungs-
optionen des Internets

Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis
Vocational Training in Research and Practice – BWP 32 (2003) 1, p. 5

The different possibilities for using the Internet as a learning and communica-
tions tool require new standards to apply to the development of training
strategies. Training programs need to be offered which quickly convey practical
job-related knowledge to trainees and prepare them to assume responsibility
for their learning themselves. Training staff for its part needs to be empowered
to implement a state-of-the-art understanding of the teaching and learning
process on the basis of training concepts with the support of information
technology. It is along these lines that the article examines the contribution
made by training technology – in this case the Internet – as a tool for designing
training concepts. The author also explores the question of what the Internet
can offer in the way of support for innovative training concepts in the area of
vocational training.

GERT ZINKE
Learning when working with on-line communities – an opportunity for
e-learning in small and medium-scale enterprises
Lernen in der Arbeit mit Online-Communities – Chance für E-Learning
in kleinen und mittelständischen Unternehmen

Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis
Vocational Training in Research and Practice – BWP 32 (2003) 1, p. 9

The use of e-learning in small and medium-scale enterprises (SMEs) calls for
different strategies and solutions than those used in large enterprises. Online
communities are a suitable form of learning which can support strategies like
these. Multi-organization online communities in particular will gain in impor-
tance in the future when it comes to practical job-related, self-guided informal
learning and knowledge management in SMEs. Examples already indicate now
that online communities constitute an additional opportunity for learning in
the work context. The crucial factor in optimizing usage is to have these
learning units integrated more tightly in company learning and work
organization. 

ANKA PAWLIK, GESA MÜNCHHAUSEN, WOLFGANG WITTWER
Staying ahead of change – developing strategies to deal with proces-
ses of change
Pilot projects exploring new learning strategies at SMEs
Veränderungen besser meistern!
Kompetenzentwicklung zur Bewältigung von Veränderungsprozessen 
Modellversuche erproben neue Lernkonzepte in KMU

Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis
Vocational Training in Research and Practice – BWP 32 (2003) 1, p. 14

As a result of ongoing far-reaching structural change, small and medium-scale
enterprises (SMEs) are subject to particular pressure to change. They have to
learn to adapt to new situations and thus work contexts in an open and flexible
manner in permanent, lifelong processes of development, i.e. they need to
develop change competence. 
This article presents exemplary aspects of this need, in particular the theore-
tical approach to changing competence and its testing in four trial projects by
the Federal Institute for Vocational Training (Bundesinstitut für Berufsbildung –
BIBB). At the same time, the authors explore the question of how and on what
scale the development of change competence is transformed into learning
competence for SMEs. 

CLAUDIA MUNZ, ELISABETH PORTZ-SCHMITT, MARLIES RAINER, GISELA
WESTHOFF
Trainees and trained craftsmen design their vocational biography
Pilot project examines self-management capabilities
Auszubildende und Ausgebildete im Handwerk gestalten ihre Berufs-
biografie 
Modellversuch erprobt Kompetenz zum Selbstmanagement

Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis
Vocational Training in Research and Practice – BWP 32 (2003) 1, p. 19

This article presents the strategies and results of a pilot project. The main goal
is to promote the competence of trainees and trained craftsmen in designing
and taking advantage of their own vocational changes. They are to learn to
design development processes themselves. New concepts for the promotion of
learning competence and self-marketing are being developed and tested. One
special feature of the learning group is that it involves people of different ages
and different vocational biographies (know-how, knowledge and experience) –
a rather novel target group for programs aimed at promoting and developing
career design competence thus far.

IRMGARD FRANK, HILDEGARD ZIMMERMANN
Learning in inter-company fields of collaboration
Lernen in zwischenbetrieblichen Kooperationsfeldern

Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis
Vocational Training in Research and Practice – BWP 32 (2003) 1, p. 24

New forms of inter-company collaboration between manufacturers and
suppliers in the industrial sector are bringing about profound changes in work
organization and having serious repercussions for demands applying to
vocational activity of employees in these work contexts. 
A vocational-training strategy has been devised and implemented in model
(autonomous) learning material for the inter-company project groups working
at the new “interface” which is developing between manufacturers and
suppliers within the framework of a research project carried out by the Federal
Institute for Vocational Training (Bundesinstitut für Berufsbildung – BIBB).

KLAUS HAHNE
Work and its importance in vocational training learning strategies
A comparative examination of trends in industry and the craft trades
Zur Bedeutung der Arbeit in Lernkonzepten der beruflichen Bildung 
Ein vergleichender Blick auf die Entwicklungen in Industrie und
Handwerk

Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis
Vocational Training in Research and Practice – BWP 32 (2003) 1, p. 29

In-house vocational training received an initial boost in terms of methods in
the seventies which ultimately led to the “rediscovery of the job-site as a place
to learn” through guidelines and project methods. Learning concepts at other
learning sites are also undergoing change. The theory of learning in the craft
trades emphasizing a more casual, passi-
ve approach (Beistelltheorie) is to be sup-
planted by an approach based on “learn-
ing in the context of customer orders”
while sectoral training and instruction is
supposed to systematically supplement
in-house training in the crafts sector. 
The article sketches out the basic didactic
and method-related types of changing
vocational training and their importance.
At the heart of it all is the separation of
systematic vocational learning from work
and the new integration of learning and
work structures in more modern learning
concepts.
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