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Zusammenarbeit bei der Entwicklung von
Transferstrategien

Ein Bericht aus der Modellversuchspraxis

Modellversuche, wie sic vom BIBB initiiert und betreut werden, zeichnen sich durch
ihren Praxisbezug aus. Im Zentrum steht die Entwicklung neuer Konzepte fir den Be-
reich der beruflichen Bildung, die dann im betrieblichen Alltag exemplarisch erprobt
und deren Ergebnisse anschlieBend als Beitrag zur Verbesserung der Aus- und Weiter-
bildung veroffentlicht werden. Zwangslaufig konzentriert sich damit die Arbeit der mit
der Durchfithrung des Modellversuchs betrauten Personen und Einrichtungen auf die
Arbeit im ,,Feld. Das heif3t, nach der Entwicklung des Forschungsdesigns gilt das Inte-
resse vor allem der Umsetzung im betrieblichen Umfeld (Gestaltung unternehmensspe-
zifischer Lernarrangements, Implementierung des Lernkonzepts in den beteiligten Be-
trieben, Sicherstellung der Rahmenbedingungen, Unterstiitzung der betrieblichen Pilot-
gruppen bei der Umsetzung im Arbeitsplatz etc.) Die Ergebnisse und Erfahrungen wer-
den zwar i.d.R. veréffentlicht, beschrinken sich aber hiufig, da sie aus der konkreten

Arbeit vor Ort entstehen, auf Fallbeispiele und Erkenntnisse der beteiligten Personen.

Hier kann die Wissenschaftliche Begleitung erganzend wirken: Sie kann Unterstlitzung
und Anregungen geben, um die Modellversuchsergebnisse allgemein nutzbar zu ma-

chen. Sie kann helfen ,,den Blick zu schirfen® fiir das, was von den Einzelergebnissen in
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andere Zusammenhinge iibertragbar ist und wie diese Erfahrungen generalisierbar sind.

Transfer als permanente Aufgabe im Modellversuch

Der Transfer als ,,Ubertragung von Erfahrungen in andere Zusammenhinge* wird hau-
fig als Aktivitit am Ende eines Modellversuchs gesehen und oft nur als ,,Zusatzaufgabe®
betrachtet. Ergebnisse werden in Buchform veréffentlicht oder bei Tagungen der (Fach-
) Offentlichkeit prisentiert. Damit sind jedoch die Méglichkeiten, gezielt an der Verbrei-
tung der Modellversuchsergebnisse mitzuwirken und den Transfer sicherzustellen, be-
schrinkt. Ist der Modellversuch erst zu Ende, fehlen haufig Mittel und Zeit, um syste-
matisch aktiv zu werden, und haufig steht das Personal, das den Modellversuch betreut
hat, als kompetenter Ansprechpartner gar nicht mehr zur Verfiigung.

Um die Ubertragung der Modellversuchsergebnisse iiber das Pilotfeld hinaus sicherzu-
stellen, muss der Transfer permanent stattfinden, in allen Phasen des Modellversuchs.
Es ist daher erforderlich, schon bei der Entwicklung des Erprobungsdesigns den Trans-
fergedanken ,,mitzudenken® und ein entsprechendes Konzept zu erstellen.

Auch hierbei ist eine enge Zusammenarbeit mit der Wissenschaftlichen Begleitung hilf-
reich: Sie kann Methodenwissen zur Verfiigung stellen und mithelfen bei der Identifika-

tion dessen, was in den einzelnen Phasen jeweils transferierbar ist, und Ratschlige dafir

geben, wie der Transfer jeweils gestaltet werden kann.

Das Transferkonzept im Modellversuch

Bei der Entwicklung des Modellversuchskonzepts ,,Selbststindig lernen im Betrieb*!
wurde dieser Weg eingeschlagen: Gemeinsam mit der Wissenschaftlichen Begleitung

wurde ein Transferkonzept entwickelt, das in das Erprobungsdesign integriert war.

! Der Modellversuch wurde von der bfz Bildungsforschung im Auftrag des Bundesinstituts fiir Berufs-

bildung aus Mitteln des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung vom 1.Januar 1999 bis 28.
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Der Modellversuchsansatz

Ziel des Modellversuchs war es, Verfahren zu entwickeln und zu erproben, die Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen im Betrieb an den Prozess des selbststindigen Lernens heran-
fithren. Selbstreflexion und Selbstevaluation des eigenen Handelns bildeten dabei den
Kernpunkt. In mehreren Unternehmen wurden Pilotgruppen eingerichtet, die die Me-
thode der Selbstreflexion anhand der Bearbeitung eines exemplarischen Problems aus
threm Arbeitsbereich erlernten. Dabei wurden sie vom Modellversuchstriger unter-
stitzt: In moderierten Workshops wurde ihnen Methodenwissen vermittelt und Anre-
gungen gegeben, wie sie das erworbene Wissen in der eigene Arbeitssituation anwenden
kénnen.

Im Modellversuch wurde insgesamt mit 12 betrieblichen Lerngruppen gearbeitet.

Einbindung des Transferkonzepts in das Erprobungsdesign

Bereits bei der Erstellung des Erprobungsdesigns wurde der Transfergesichtspunkt be-
rucksichtigt: In enger Zusammenarbeit mit der Wissenschaftlichen Begleitung wurde ein
mehrstufiges Transferkonzept entwickelt. Kernelemente dieses Konzepts waren Anlei-
tungen, wie die Mitarbeiter im Betrieb ihre Erfahrungen an Kollegen weitergeben kon-
nen, sowie Strategien, wie auch andere (Unternehmen, Institutionen, Bildungseinrich-
tungen) von den gemachten Erfahrungen profitieren kénnen.

Das Transferkonzept ging dabei Giber die Planung und Begleitung der Pilotphase im
Betrieb hinaus, denn schon im Modellversuchsansatz mussen die spateren Transferakti-
vititen vorausgedacht werden.

Da betriebliche Lern- und Veridnderungsprozesse nur vom Unternehmen selbst umge-
setzt werden konnen, beschrinkt sich das Transferkonzept in der Durchfithrungsphase

darauf, Hilfestellungen fiir Mitarbeiter und Entscheider zu entwickeln, welche die Ubet-

Februar 2002 durchgefuhrt. Die Wissenschaftliche Begleitung lag beim Institut fir sozialwissen-

schaftliche Beratung (isob) in Regensburg.
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tragung der Erfahrungen in andere Zusammenhinge und Situationen ermdglichen.
Um den ,,eigentlichen® Transfer tiber die Grenzen des Modellversuchsfeldes hinaus
einzuleiten, wurden schon wihrend der Erprobung und dann in der sich anschlieBenden

Periode der Auswertung und Evaluation geeignete Vermarktungsstrategien entwickelt.

Modellversuchskonzept Transferkonzept

Entwicklung des Erprobungsdesigns | Vorbereitung des Transfers durch Ent-
wicklung von Kiriterien fiir die betriebliche
Umsetzung und fiir Rahmenbedingungen

Praktische Erprobung im Betrieb Unterstitzung des Transfers im Betrieb
durch Entwicklung von Hilfestellungen fiir
die Mitarbeiter

Auswertung Veroffentlichung der Er- | Unterstttzung des Transfers in den
gebnisse Mainstream durch Entwicklung von
Verbreitungsstrategien

Abb. 1: Einbindung des Transferkonzepts in das Modellversuchskonzept

Praktische Umsetzung im Modellversuch ,,Selbststindig lernen im Betrieb*

¢ In der Konzeptionsphase: Vorbereitung des Transfers

Der Transfer beginnt bereits mit der Planung und Organisation der Pilotphase im Be-
trieb: Die Pilotgruppe wihlt fiir sie brisante Themenfelder zur Bearbeitung aus.. Damit
ist der ,,exemplarische Gehalt™ der bearbeiteten Themen von der Zusammensetzung der
jeweiligen Pilotgruppen und deren Problemsicht abhingig. Da die Gruppenzusammen-
setzung auch entscheidend fiir die Akzeptanz der Projektergebnisse in der Belegschaft
ist, sollten in der Pilotphase Vertreter unterschiedlicher Bereich und Hierarchieebenen

vertreten sein. Im Modelversuch ,,Selbststindig lernen im Betrieb® wurden die Pilot-
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gruppen aus moglichst abteilungsiibergreifenden Bereichen gebildet. Damit war von
vornherein sichergestellt, dass die zu bearbeitenden Problemfelder tiber das individuelle
Interesse hinaus von allgemeiner Bedeutung sind. Zudem wurde versucht, sowohl die
Promotoren neuer Ideen als auch die von Vorbehalten geleiteten, Distanz wahrenden
Skeptiker zur Mitarbeit am Lernprojekt zu gewinnen.

Ein zweiter Schwerpunkt in der Vorbereitung des Transfers betraf die Schaffung be-
trieblicher Strukturen, die den Mitgliedern der Lerngruppen Ruckhalt geben kénnen,
denn Transferaktivititen mussen auch von der Geschiftsfiihrung gewollt und befurwor-
tet werden. Im Modellversuch wurde dafiir eine betriebliche Aktionsgruppe (BAG) ge-
bildet, die sich aus den direkten Fachvorgesetzten, den Personalverantwortlichen und
Vertretern der Belegschaft, z. B. dem Betriebsrat zusammensetze.

Da die in den einzelnen betrieblichen Lerngruppen gemachten Erfahrungen als Best-
Practice-Beispiele fiir andere dienen sollen, muss allen Akteuren und Beteiligten bereits
zu Beginn der Stellenwert des Transfers deutlich bewusst sein. Es wurden daher schon
im Vorfeld die Bereitschaft und das Einverstindnis fir eine Veroffentlichung der Er-
gebnisse eingeholt, und es wurde auch deutlich gemacht, dass eine aktive Mitwirkung
der in den Modellversuch eingebundenen Personen erwiinscht ist, z.B. bei Tagungen,
Impuls-Werkstitten etc.

Die Wissenschaftliche Begleitung wirkte in dieser vorbereitenden Phase vor allem bei
der Zusammenstellung und Entwicklung des methodischen Handwerkszeugs mit (Kri-
terienkatalog fiir die Bildung von Pilotgruppen, Fragebégen zur Ermittlung des Lern-

klimas etc.).

Dies ist ein Ausdruck aus Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gemeinniitzige GmbH
der Projekidatenbank des fbb. Obere Tumstrafle 8, 90429 Nimberg

Nar wiedarnanehana Artikel



Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung

e In der praktischen Erprobung: Unterstiitzung der innerbetrieblichen Transferaktivi-
titen
Die im Modellversuch gemachten (Lern-)Erfahrungen der betrieblichen Pilotgruppen
sollen in andere Abteilungen tibertragen werden mit dem Ziel, die Ergebnisse als neues
Konzept oder Verfahren in die Strukturen des Gesamtbetriebs zu integrieren und so die
Nachhaltigkeit des Modellversuchs sicherzustellen.
Der Transfer aus der Pilotgruppe hinaus findet auf verschiedenen Ebenen statt — in die
(Rest-)Abteilung, in andere Abteilungen, evtl. auch in andere Unternehmensbereiche
sowie in andere Unternehmen. Dabei haben die einzelnen Zielgruppen unterschiedliche
konkrete Interessen an den gewonnenen Erfahrungen, was dementsprechend differen-
zierte Transferaktivititen notwendig macht. Im Transferkonzept des Modellversuchs

wurde dies berticksichtigt und ein dreistufiges Verfahren vorgeschlagen:

Lernerfahrung Transfer in
der Pilotgruppe die Abteilung

Abb. 2: Mehrschichtiger Transfer
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Voraussetzung fiir alle Transferaktivititen ist, sowohl die individuellen als auch die
Gruppenerfahrungen zu analysieren und zu systematisieren und auf ihre Ubertragbarkeit
auf andere Zusammenhinge hin zu beurteilen. Dies konnen nur die Mitarbeiter im Be-
trieb selbst leisten: sie kennen sich mit den dortigen Arbeitsablaufen aus und kénnen
daher mégliche Ansatzpunkte fur eine Gbergreifende Nutzung der Projektergebnisse
erkennen. Im Modellversuch wurden die Ergebnisse der Pilotgruppen in moderierten
Workshops aufgearbeitet, und es wurde an Beispielen gemeinsam erortert, was von den
Resultaten fiir welche Zielgruppe im Betrieb von Nutzen sein konnte.

Aber auch um den Erfahrungsaustausch praktisch bewerkstelligen zu kénnen, bediirfen
die Mitarbeiter im Betrieb, bei diesen fiir sie ungewohnten Aktivititen Unterstiitzung.
Sie brauchen Informationen und Methodenwissen, wie der Wissenstransfer in andere
Abteilungen oder Betriebseinheiten bewerkstelligt werden kann. In moderierten
Workshops wurden hierzu entsprechende Uberlegungen angestellt: Welche Informati-
onskanile im Betrieb sind geeignet? Wer kann als Multiplikator mit in den Transfer ein-
bezogen werden? etc.

Die Wissenschaftliche Begleitung unterstiitzte diese Aktivititen, indem sie Methoden
und Materialien zur innerbetrieblichen Kommunikation, zur zielgruppenadiquaten Pri-

sentation von Ergebnissen etc. zur Verfugung stellte.
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Transferstufen | Transferinhalt Zielgruppe Aktionen
Stufe I Lernerfahrungen | Mitarbeiter und Kolle- | Reflexion der KLLP
gen der Abteilung Leitfragen, Checklisten
Stufe 11 Umsetzung des andere Abteilungen, Unterstiitzung bei
Lernkonzepts Gesamtunternehmen Informationskampagnen
im Betrieb
Stufe 111 Nutzen des andere Unternehmen | Fachtagungen, Impuls-
Lernkonzepts Werkstatt, Einbindung von
Multiplikatoren

Abb. 3: Transferaktivititen in den einzelnen Stufen

Transferstufe I: Transfer auf die Gesamtabteilung

Einerseits war die Gruppengréfie in der Pilotphase begrenzt, andererseits war fir die

Umsetzung der erarbeiteten Losungsstrategien die Mitwirkung anderer/aller Kollegen

und Kolleginnen einer Gruppe oder Abteilung nétig, oft auch die Zustimmung oder

Unterstitzung des direkten Vorgesetzten.

Die Mitglieder der Pilotgruppe entwickelten Verfahren, wie die Kollegen und Kollegin-

nen in den Modellversuch einbezogen werden kénnen. So wurden z. B. Kollegen gebe-

ten, die erarbeiteten Leitfragen und Checklisten, die sich auf Arbeitsabliufe in der Abtei-

lung bezogen, auf ihre Praxisrelevanz und Praktikabilitit hin zu beurteilen. Dieses Ein-

binden auch von Personen, die nicht direkt in das Pilotprojekt involviert waren, trug

wesentlich zur Akzeptanz der Verfahren bei.
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Zwischenergebnisse aus den moderierten Workshops wurden regelmif3ig bei Teamsit-
zungen oder Wochenbesprechungen weitergegeben, um so alle Kollegen in den Infor-

mationsfluss einzubinden.

Transferstufe II: Transfer in das Gesamtunternehmen

Zur Vorbereitung des Ubergangs des Modellversuchskonzepts in die reguliren Abliufe
im Unternehmen gehort die kontinuierliche Information anderer Abteilungen und Un-
ternehmensteile tber die gemachten Erfahrungen ebenso wie die Erarbeitung geeigneter
organisatorische Mallnahmen zu deren Umsetzung.

Die Teilnehmer am Modellversuch entwickelten ein unternehmensspezifisches Kon-
zept fir eine Informationskampagne. Hierbei sollten die vorhandenen Organisations-
strukturen genutzt werden, um die Verbreitung zu beschleunigen und die Akzeptanz zu
erhohen. Es wurden beispielsweise Plakate fiir eine Pinn-Wand angefertigt, auf denen
die Teilergebnisse aus Pilotprojekten visualisiert wurden, es wurde im Intranet eine spe-
zielle Informationsseite eingerichtet, Teilnehmer am Pilotprojekt berichteten auf der
Mitarbeiterversammlung tber ihre Arbeitsergebnisse; sie nahmen auch die Einladung
an, das Konzept und die praktischen Erfahrungen damit bei der Abteilungsleiterbe-
sprechung vorzustellen.

Die Vorbereitung und Umsetzung der Verbreitungsstrategien geschah dabei in enger
Zusammenarbeit mit den Moderatoren der Workshops und der Wissenschaftlichen Be-

gleitung, die methodische Hilfestellung gab.

Transferstufe I1I: Transfer in andere Unternehmen

Im Vordergrund stehen hier Vermarktungs- und PR-Aktivititen sowie die Einbindung

und Qualifizierung von Multiplikatoren. Es geht damit um den Transfer in den

Dies ist ein Ausdruck aus Forschungsinstitut Betriebliche Bildung gemeinniitzige GmbH

der Projekidatenbank des fbb. Obere Tumstrafle 8, 90429 Nimberg

Nar wiedarnanehana Artikel



Forschungsinstitut
Betriebliche Bildung

Mainstream. Da ein Grossteil der Verbreitungsaktivititen sich aus den betrieblichen
Abldufen und Erfahrungen ergibt, muss auch im Betrieb selbst der Transfer tber die
Unternehmensgrenzen hinaus geplant und vorbereitet werden. Im Modellversuch wurde
hierbei der Schwerpunkt auf einen begleitenden betriebsiibergreifenden Erfahrungsaus-
tausch gelegt. In jahrlichem Abstand wurde ein Treffen der beteiligten Unternehmen
organisiert, das dem Erfahrungsaustausch mit dem Lern- und Entwicklungskonzept
einerseits, der gemeinsamen Weiterentwicklung des Projekts andererseits diente. An den
Evaluations-Workshops nahmen jeweils Vertreter der Pilotgruppen als auch Fihrungs-
krifte (Mitglieder der BAG?) teil. Die Diskussion der betriebsspezifischen Lésungen
und Ergebnisse trug dazu bei, den eigenen Horizont in Bezug auf die Entwicklungs-
moglichkeiten zu erweitern: Zum Teil wurden Ansitze von anderen Betrieben tiber-

nommen, Gberbetriebliche Lernpartnerschaften wurden gegriindet etc.

Ein weiterer Aktionsschwerpunkt lag auf dem Einbeziehen von Bildungsberatern3, die
als Co-Moderatoren fungierten und so die praktischen Erfahrungen, die die Mitglieder
der betrieblichen Pilotgruppen bei der Umsetzung der Konzepte im Betrieb machten,
aus erster Hand kennen lernen konnten. Vor diesem Erfahrungshintergrund konnten
die Bildungsberater und Bildungsberaterinnen mit Unterstiitzung durch das Modellver-
suchsteam und die Wissenschaftliche Begleitung eigene Strategien entwickeln, wie sie

das Konzept in ihre Beratungspraxis einbauen kénnen.

e Nach der Erprobungsphase: Transfers in den Mainstream

Die in der Praxisphase im Betrieb gemachten Erfahrungen gilt es, zeitig in der (Fach-)

Offentlichkeit zu prisentieren und zur Diskussion zu stellen. So kann schon wihrend

2 Betriebliche Aktionsgruppe (s.0.).

® Im Modellversuch handelte es sich um Bildungsberater des Bildungswerks der Bayerischen Wirt-

schaft (bbw) gGmbH und der Beruflichen Fortbildungszentren der Bayerischen Wirtschaft (bfz)
gGmbH
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der Laufzeit das Interesse an praxisnahen Konzepten befriedigt werden. Vor allem aber
dienen Anregungen und Hinweise, die von Fachexperten und Unternehmen kommen,
der Weiterentwicklung des eigenen konzeptionellen Ansatzes.

Die Planung und Durchfihrung von 6ffentlichkeitswirksamen Veranstaltungen, bei
denen die Ergebnisse einem breiten (Fach-)Publikum vorgestellt werden, fanden im
Modellversuch in Abstimmung mit der Wissenschaftlichen Begleitung statt. Neben einer
Fachtagung, wurden regionale Impuls-Werkstitten durchgefiihrt, bei denen die am Mo-
dellversuch beteiligten Betriebe anderen Unternehmen tber ihre Erfahrungen und iiber
den Nutzen berichteten, den sie aus dem Konzept zur Anregung von Selbstlernprozes-
sen im Betrieb gezogen haben. Gemeinsam wurde diskutiert, wie auch andere die Erfah-
rungen nutzen kénnen, welche Rahmenbedingungen gegeben sein miissen und wie man

Anfangsfehler vermeiden kann.

Nachhaltigkeit des Modellversuchskonzepts

Auch nach Ende des Modellversuchs werden Formen und Methoden selbststindigen
Lernens im betrieblichen Alltag ,,gelebt®. Wie Nachbefragungen und Interviews zeigen,
sind in den meisten der am Modellversuch beteiligten Unternehmen die entwickelten
Verfahren zur Selbstevaluation in die betrieblichen Ablaufe integriert: Bei der wochent-
lichen Teambesprechungen hat die Analyse kritischer Abldufe einen festen Platz auf der
Tagesordnung, es gibt sogenannte ,,Gelbe Seiten®, die dariiber Auskunft geben, wer bei
bestimmten Fachfragen als Experte herangezogen werden kann, Urlaubspline werden
von den Mitarbeitern erstellt und dem Vorgesetzten vorgeschlagen und vieles mehr. Die
Erfahrungen, die in der Projektphase mit den Pilotgruppen gemacht wurden, wurden
den Bedirfnissen anderer Gruppen und Abteilungen angepasst und sind nun fester

Bestandteil des Arbeitsalltags.
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So wurden beispielsweise in einem Unternehmen die Mitarbeiter in die Planung und
Gestaltung einer neuen Fertigungshalle einbezogen: Entsprechend ihrer Analyse der
notwendigen und sinnvollen Arbeitsschritte wurde die Aufstellung der Maschinen vor-
genommen. Auch in anderen Betrieben werden inzwischen Schichtpline, Versetzungen
etc. in Eigenverantwortung der Arbeitsgruppen organisiert. Die Mitarbeiter haben ganz
selbstverstindlich Prozessverantwortung mitiibernommen, iiberpriifen die Ablaufe auf
Verbesserungsmoglichkeiten hin und leiten selbststindig Mal3nahmen zur Prozessopti-
mierung ein.

Auch aulerhalb der Modellversuchssphire hat sich das Lern- und Entwicklungskonzept
etabliert: Es ist inzwischen fester Bestandteil des Beratungsangebots des Bildungswerks
der Bayerischen Wirtschaft (bbw) gGmbH geworden und wird unter dem Produktna-
men ,,LUPO — Lernen und Prozessoptimierung am Arbeitsplatz* erfolgreich im Bereich

der betrieblichen Bildung eingesetzt.
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