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Duale Berufsausbildung in Peru

Abstract: In kaum einem Land auBlerhalb Europas gibt es eine so hoch entwickelte duale Berufs-
ausbildung wie im SENATI, einer Ausbildungsorganisation in Peru. Die duale Ausbildung ba-
siert auf Kernelementen des deutschen dualen Ausbildungssystems und hat dennoch eine sehr
eigene Ausprigung betrieblichen Lernens einerseits und Werkstattausbildung und Unterricht
andererseits.

Ziel dieses Artikels ist die Identifizierung wesentlicher Momente, in denen durch Beratung und
Begleitung Kernelemente des deutsche dualen Ausbildungssystems in das SENATI-Ausbil-
dungsprogramm integriert werden konnten. In methodischer Hinsicht wird die Entwicklung und
Gestaltung dualer Ausbildung auf der Basis einer Dokumentenanalyse im Sinne einer Anwen-
dungs- und Verwendungsforschung nachgezeichnet.

Es wird herausgearbeitet, wie neben berufsdidaktischen Elementen wie Projektlernen, neben ei-
nem Qualifizierungsprogramm der Ausbilder dem organisationalen Lernen in der Implementie-
rung eine zentrale Aufgabe zukommt. Erst ein ganzheitlicher Beratungsansatz mit einer Vielzahl
von Workshops und Seminaren konnte auf den unterschiedlichen Ebenen jene kritische Masse
an Innovation und Neuerung schaffen, die schlieBlich zur nachhaltigen Umsetzung einer SE-
NATI-eigenen Dualitit des Lernens fiihrte. Zum Erfolg gehort die flexibel agierende Organi-
sationsberatung iiber einen lingeren Zeitraum. Eine Ausbildungskultur handelnden Lernens in
der Werkstatt und im Betrieb, eine Verlagerung didaktischer Gestaltung aus der zentralen Cur-
riculumentwicklung auf die Ausbilder kann sich nur in mehreren Projektzyklen von Drei- oder
Fiinfjahresrhythmen entwickeln. SENATIs Ausbildungskultur erreichte seit der Etablierung der
dualen Ausbildung in der Zeit von 1999 — 2003 Einmiindungsquoten von tiber 70 % in den for-
malen Arbeitsmarkt, was international ein achtbar hoher Wert ist.

I. Einfiihrung

Servicio Nacional de Adiestramiento en Trabajo Industrial (SENATI) wird seit 1961 von groflen
Industriebetrieben getragen und ist die groB3te private Berufsbildungseinrichtung in Peru mit dualer
Ausbildung. 2016 gab es landesweit 83 Ausbildungszentren, um die 9.800 Ausbildungsbetriebe; 70
duale Ausbildungsberufe; 87.045 Auszubildende (SENATI, 2017). SENATI begann in den sechziger
Jahren mit einer klassischen Werkstattausbildung, die von 1975 an schrittweise zu einer dualen Aus-
bildung hin entwickelt wurde. SENATT hat im Laufe der letzten 40 Jahre ein eigenes Modell dualen
Lernens entwickelt, das auf wesentlichen Elementen des deutschen dualen Berufsausbildungssys-
tems fuft.

Konnte mit langjihriger deutscher Unterstiitzung der bilateralen Berufsbildungskooperation eine
vollwertige duale Ausbildung gestaltet und implementiert werden? Besonders im Fokus steht die
Zeit zwischen 1998 bis ca. 2005, in der SENATI Kernelemente deutscher dualer Ausbildung imple-
mentiert hat. Diese sind handlungs- und problemorientiertes Lernen, eine Orientierung auf Hand-
lungskompetenz im Sinne eines breit angelegten ganzheitlichen Kompetenzverstindnisses, Ausbil-
dung der Ausbilder sowie eine Auspriagung der Lernortkooperation. SENATTI arbeitet fiir Unterneh-
men sowie deren Verbinde der Industrie und des Handwerkes. Punktuell kooperiert SENATI mit
dem Staat. SENATI hat die ihrem dualen Ausbildungsmodell eigene peruanische Dualitét so gestal-
tet: Werkstattausbildung und Fachtheorie in der Ausbildungsorganisation SENATI und Lernort Be-




trieb. Der wesentliche Unterschied zum deutschen System besteht in der hervorgehobenen Rolle der
Ausbildungsinstitution SENATIL. SENATI wéhlt die Auszubildenden aus, fiihrt im ersten Ausbil-
dungsabschnitt die Ausbildung in eigenen Werkstitten in Praxis und Theorie durch und vermittelt
die Auszubildenden dann in Betriebe. Erst mit dem Ausbau der dualen Ausbildungsform ab Mitte
der achtziger Jahre akquiriert SENATI auch Klein- und Mittelbetriebe (KMU). In Deutschland
kommt bekanntlich der Ausbildungsvertrag mit dem Betrieb zustande und die Kammer spielt in der
Ausbildungsorganisation eine wichtige Rolle, hingegen fallen in SENATI die Theorieausbildung der
Berufsschule - untersteht nicht dem Staat - und die ,iiberbetriebliche* praktische Ausbildung zusam-
men. Von dort aus wird die Ausbildung auch der Betriebe koordiniert.

In diesem Beitrag geht es um die Entwicklungsperspektive dualer Ausbildung, in die durch Beratung
und Begleitung der bilateralen Berufsbildungszusammenarbeit Kernelemente des deutschen Dualen
Systems integriert werden konnten. Es gibt bis heute kaum aktuelle Forschungen zu Erfolgen und
aufgetretenen Problemen sowie langfristigen Wirkungen deutscher Berufsbildungsprojekte aulerhalb
Europas, wie Pilz (2017) argumentiert. Es wird in diesem Beitrag gezeigt, wie SENATI duale Aus-
bildung zunédchst mit Beratung gestaltet und implementiert, eigenstidndig weiterentwickelt und nach-
haltig sichert. Ausgebildet wurden in den sechziger und siebziger Jahren des vorigen Jahrhunderts
zunichst nur industrielle Berufe. Wir sprechen von Berufsprofilen '). Die Losung der klassischen
Transferproblematik liegt in konstruktivistischer Perspektive im Lernprozess der Organisation selbst
(Reinmann-R./Mandl (1998), im organisationalen Lernen der lernenden Organisation (Dehnbostel
1998). Das Organisationslernen umfasst nach Dehnbostel (1998, S. 176) das Anpassungslernen, das
Verinderungslernen und das Prozess- bzw. Deutero-Lernen. In dieser theoretischen Verortung ist zu
fragen, wie SENATI zur lernenden Organisation wurde? Welche Momente kdnnen identifiziert wer-
den, in denen SENATI eine bedingte Abkehr von zentralistischen, formal-systematischen Lernstruk-
turen hin zu erhohter Flexibilitit, offenen dezentral-horizontalen Strukturen und neuen Lernformen
einleitet (Dehnbostel 1998, S. 190), um das duale Lernen [aprendizaje dual (SENATI)] in hoher
Qualitit eigenstindig und nachhaltig weiterentwickeln zu kdnnen.

Neben der Werkstattausbildung begann ab 1975 eine pilothafte Erprobung und ab 1984 eine Einfiih-
rung dualer Ausbildung. Im Weiteren wird die Entwicklung bis in die neunziger Jahre kurz darge-
stellt. Im Teil III wird die aus Sicht der Autoren entscheidende Phase in der Herausbildung Dualer
Ausbildung zwischen 1998 und 2003 betrachtet. Die spezifische peruanische Dualitiit des Lernens ist
Gegenstand des vierten Teils. Im fiinften Teil wird der Stand der Entwicklung Dualer Ausbildung in
SENATT ab 2004/05 kurz umrissen. Ein Fazit wird gezogen.

In methodischer Hinsicht wird die Entwicklung und Gestaltung Dualer Ausbildung in Peru im SE-
NATTI auf der Basis einer Dokumentenanalyse im Sinne einer Anwendungs- und Verwendungsfor-
schung nachgezeichnet. Quellen sind einerseits Dokumente und Studien von SENATI. Andererseits
konnte fiir die Phase ab 1998 bis ca. 2005, das duale Lernen in SENATI entscheidend geprégt wor-
den ist, auf eine umfangreiche Dokumentation der damaligen Zusammenarbeit, didaktische Manuale
und Handreichungen, Berichte der beteiligten Akteure, vor allem der Organisationsentwicklung (OE-
Beratung), M+E-Dokumentationen sowie eigene dokumentierte Erfahrungen im Sinne einer Hand-
lungsforschung der Autoren zuriickgegriffen werden.

') Ob das Berufe im Sinne eines deutschen Berufsverstindnisses fuBend auf ganzheitlicher beruflicher Aus-
bildung, Traditionen und Berufsidentititen, die so in Peru nur bedingt anzutreffen sind, muss hier offen
bleiben.




II.  Berufliche Ausbildung in Peru — von den Anfidngen des SENATI bis
zum ersten Modell Dualer Ausbildung

SENATI wurde 1961 von dem peruanischen Unternehmerverband Sociedad Nacional de Industrias
(SNI) gegriindet. SENATT arbeitet nicht gewinnorientiert, aber mit einer Umlagefinanzierung. Auf-
grund der wachsenden Industrialisierung in Peru investierten die peruanischen Unternehmen bei der
Anschaffung von Maschinen und Anlagen schon friihzeitig in moderne Technologie. Deshalb be-
schlossen die Unternehmen der SNI, eine wirtschaftlich von Unternehmen gestiitzte und von Vertre-
tern der SNI gefiihrte Ausbildungsinstitution zu schaffen, so dass die Ausbildungsprogramme auf die
Qualifikationsanforderungen der Industrie Bezug nahmen (SENATI 2017). Die iiberbetriebliche
Organisation kann zukiinftig wichtige Funktionen in der Entwicklung einer dualen Berufsausbildung
wahrnehmen (Renold et al. 2016, S.6). Konzepte eines experimentellen Lernens (aprendizaje experi-
encial) basierend auf John Deweys Erfahrungslernen, die Fernando Romero Pintado, dem ersten
Nationaldirektor von SENATI, in den USA erfuhr, deuten schon friih auf das spétere handelnde Ler-
nen. Die Ausbildung als Werkstattausbildung begann zunéchst fiir Metallmechanik und KFZ-
Mechanik in einem kleinen Gebédude in Lima-Callao. Seither wurde die technische Ausbildung kon-
tinuierlich erweitert (Elektrotechnik u.a.) und vertieft, neue Trainingszentren wurden nach und nach
eroffnet.

Ab Mitte der sechziger Jahre kooperierte SENATI mit deutschen Entwicklungsinstitutionen ,,Gesell-
schaft fiir Technische Zusammenarbeit* (GTZ), der ,,.Deutschen Stiftung fiir Entwicklung* (DSE)
und spéter dem Zentrum fiir Migration und Entwicklung (CIM). Die Kooperation bestand zunéchst
aus der Entsendung von Fachexperten fiir curriculare und didaktische Gestaltung der Ausbildungs-
ginge sowie der Ausarbeitung von Unterrichtsmaterialien (SENATTI, 2011). Ab 1998 war die Koope-
ration mit umfassender Beratung und Begleitung breiter angelegt.

Von 1971 bis 1981 unterstand SENATI dem Erziehungsministerium. Erste Duale Ausbildungsfor-
men wurden ab 1975 mit deutscher Beratung pilothaft eingefiihrt. Das deutsche Duale System wurde
war eine Orientierung fiir die Entwicklung der dualen Ausbildung in SENATTI (Gaston et al. 2015).
Die Unternehmer des SNI 16sten nach 1982 SENATTI aus dem Ministerium heraus. Mit der dualen
Ausbildung ab 1984 wollte SNI das Interesse der Unternehmen wecken. An der Implementierung
dualer technischer Ausbildung beteiligten sich zunéchst die groBBeren Industriebetriebe, die auch im
Nationalen Rat die Ausbildungspolitik sowie die weitere Entwicklung und Geschicke von SENATI
bestimmen. Nur sie waren bereit, Ausbildungsplitze fiir Auszubildende anzubieten, da sie fiir die
Ausbildung zahlten und davon profitierten.

Mit steigender Nachfrage nach qualifizierten Fachkriften plante die Leitung des SENATI bereits
1986 eine Ausweitung der dualen Ausbildung. Klein- und Mittelbetriebe (KMU) wurden angespro-
chen, Ausbildungsplitze bereitzustellen. Erste Erfolge Dualer Ausbildung in den GrofBbetrieben lie3
die Bereitschaft auch in mittelgro3en Betrieben steigen, Auszubildende aufzunehmen. Es ging auch
um die Verbesserung der technischen Fihigkeiten und Dienstleistungen der Betriebe. Die GTZ beriet
durch ein weiteres Entwicklungsprojekt und stellte finanzielle Unterstiitzung zur Verfiigung, damit
KMU junge Auszubildende finanzieren und Lehr- und Lernmaterial erwerben konnen. Gefordert
wurde die spezifische praktische Ausbildung in den Einrichtungen den KMU. Die KMU wiederum
bekamen Auszubildende, die bereits Grundfertigkeiten in der Werkstattausbildung erworben hatten.
Technologische Neuerungen erzeugten auch in KMU eine starke Nachfrage. SENATI war gehalten
ab 1990 eine groBere Anzahl von Auszubildenden auf den Arbeitsmarkt vorzubereiten, weil in Peru
Ende der achtziger Jahre wirtschaftliches Wachstum zu erwarten war. Eine Ausweitung geschah
auch, allerdings ohne dass SENATT iiber die erforderliche Infrastruktur verfiigen konnte.




Merkmale/ 1979 1984 1986 1990 2011 2016
Jahr

Anzahl von 7 111 489 2000 9000 9805
Ausbildungs-
betrieben

Anzahl von 40 131 685 6500 49462 87045
Auszubildenden

Anzahl von 6 9 14 29 58 70
Ausbildungs-
berufen

Anzahl von 1 3 3 23 79 83
Ausbildungs-
zentren

Tabelle 1: Entwicklung der Ausbildungsbetriebe und dualen Auszubildenden in Peru )

Il Gestaltung einer modernen dualen Berufsausbildung und Ausweitung
des Angebotes

III.1. Die Entwicklung dualer Ausbildung in den neunziger Jahren

Nach der Pilotphase wurde zu Beginn der neunziger Jahre mit der systematischen Einfiihrung und
Ausweitung der dualen Ausbildung auch in den Ausbildungsstétten auerhalb Limas begonnen.
Vorherrschend war nach wie vor die Werkstattausbildung. SENATT verfiigte in groeren Stidten
Perus iiber Ausbildungszentren. Von diesen ging dann die Ausweitung der dualen Ausbildung aus,
indem die bewihrte Werkstatausbildung um den Lernort Betrieb erweitert wurde. Das geschah zu-
nichst im Sinne eines erweiterten Praktikums. Betriebliche Ausbilder gab es so gut wie nicht. Der
betriebliche Teil der Ausbildung diente jungen Auszubildenden dazu, betriebliche Erfahrungen
sammeln zu konnen. Es handelte sich in diesem Sinne um die Erweiterung der Werkstattausbildung
mit einer informellen Lehre.

Eine erste Richtlinie fiir die betriebliche Ausbildung erschien 1995. Darin war bereits die Grundform
eines betrieblichen Ausbildungsplans enthalten, der sogenannte ,,Plan de rotacién®. Betriebe wurden
angehalten, Auszubildende an unterschiedlichen Arbeitsplétzen einzusetzen. Vor allem ging es da-
rum, Auszubildende nicht als Hilfskrifte (Werkstatt ausfegen u.a.) einzusetzen sondern in den Be-
trieben ein Bewusstsein dafiir zu schaffen, dass die betriebliche Lernzeit Ausbildung ist und dass mit
der praktischen Arbeit gelernt werden soll. Es ging um ein Lernen in und neben der Arbeit. Ob und
in welchem Umfang das gelungen ist, dazu weiter unten.

Die auch in Peru ankommende Globalisierung, technologische Neuerungen, IT-Konzepte und eine
einsetzende Reorganisation betrieblicher Prozesse machte neben der Ausweitung ab Mitte der neun-
ziger Jahre eine Reform der Curricula erforderlich. Die damalige GTZ war nicht der einzige interna-

2 ) E.A.: Zusammengestellt aus Jahresberichte von SENATTI (2011, 2017) und Informationen der ,,Gerencia
Academica“ von SENATI




tionale Kooperationspartner. Nachholende Industrialisierung, Japaner und Koreaner unterstiitzten
Peru mit Infrastruktur der metallverarbeitenden Industrie, Dreh- und Friasmaschinen und vieles mehr.
Ein Nebeneinander verschiedener Ausbildungskulturen war die Folge. In den neunziger Jahren folgte
die Modernisierung der Curricula dem damals dominierenden Paradigma der kompetenzbasierten
modularisierten Curricula anglo-amerikanischer Pragung. Eine Ausbildung dauerte zu dem Zeitpunkt
zwei Jahre und umfasste 10 — 12 Module. Berufliche Ausbildungen mit einem héheren Qualititsan-
spruch — z.B. KFZ-Ausbildung — dauerten 2,5 Jahre. Die Ausbildung fand zunéchst nach bewihrtem
Muster in der Ausbildungswerkstatt und dem Unterrichtsraum statt, im zweiten Ausbildungsjahr
waren ldngere betriebliche Ausbildungsphasen vorgesehen.

Die Curricula wurden nach der sogenannten DACUM-Methode entwickelt. Arbeitsprozesse wurden
in Musterbetrieben nach Aufgaben erfasst, und in kleinteilig geschnittene Kompetenzen zerlegt. Je
Kompetenz wurde eine Lerneinheit zugeordnet. Kompetenzen waren Einzelkompetenzstandards mit
zugeordneten Kriterien der Evaluierung. Kompetenzbiindel wurden nach fachlichen Kriterien zu
Modulen gebiindelt, z.B. fiir KFZ-Mechaniker das Thema Karosserie des Kraftfahrzeugs, Grundla-
gen des Benzinmotors, Bremssystem und so weiter. Gepriift wurde modulweise jene Einzelkompe-
tenzen, die in den Modulen ausgewiesen waren. Soziale Kompetenzen wie Kommunikation und Ko-
operation wurden in einem eigenen Modul gefasst und waren weder integrativ angelegt noch wurden
sie handlungspraktisch ausgebildet. Es ging dabei eher um die Theorie der Zusammenarbeit in be-
trieblichen Arbeitsprozessen. Der dem System der modularisierten Ausbildung innewohnende Ge-
danke der Flexibilitit wurde so ausgelegt, dass ein Auszubildender nach einem Jahr Ausbildung ca. 5
Module durchlaufen hatte und damit Hilfstitigkeiten ausfithren konnte. Oder, wie am Beispiel der
KFZ-Ausbildung, konnte er an einer Tankstelle mit Werkstatt kleine Servicearbeiten wie Olwechsel
durchfiihren, Reifen wechseln oder Bremsklotze von Scheibenbremsen austauschen. Schlief3lich war
es nach wie vor ein grofes Problem fiir viele Jugendliche, eine Ausbildungszeit von zwei Jahren
finanzieren zu kénnen.

Modernisierung der Betriebe, neue Maschinengenerationen mit numerischer Steuerung (Stichworte:
CNC-Maschinen, CAD-CAM u.a.) elektronische Steuerungssysteme etc. kamen. Auch in der Land-
wirtschaft zogen in die Produktion fiir den globalen Markt (Griiner Spargel, Artischocken und viele
andere Edelgemiise und —Friichte) elektronisch gesteuerte Bewdsserungssysteme ein. Innovation und
Qualifizierung waren erforderlich, um die hohen internationalen Qualitiitsstandards einzuhalten. KFZ
mit elektronischer Steuerung und spiter mechatronischen Systemen kamen nach der Verabschiedung
des Kyotho-Protokolls vornehmlich als Gebrauchtfahrzeuge aus Ostasien (Fujimori-Regierung) auf
den peruanischen Markt, deren Umbau und Wartung bewiltigt werden musste. Dringend erforderlich
waren die Modernisierung der KFZ-Ausbildung, die der elektrotechnischen und elektronischen und
IT-Berufe, die Berufe im Druck- und Mediensektor mit einem ganzheitlichen Handlungskompetenz-
ansatz (vgl. Lindemann & Tippelt 1999). Die Leitung des SENATI reagierte zunédchst mit der Neu-
fassung der Ausbildungspldane nach dem Muster kompetenzbasierter modularisierter Curricula und
Priifung gem. CBT. Die Fundierung der Curricula in den konkreten Arbeitssituationen ist gegeniiber
der normativ begriindeten Curriculumkonstruktion durchaus als Fortschritt zu sehen. In der Zertifi-
zierung arbeitet SENATI zunédchst mit dem Erziehungsministerium zusammen, Ausstellung der Ti-
tel. Ab 2012 erhielt SENATI das Recht, selbst Titel auszustellen.

Allerdings zeigten sich mit zunehmender Modernisierung und technologischen Neuerungen in der
Industrieproduktion Ende der neunziger Jahre Friktionen im CBT-Ausbildungsmodell. Komplexe
Aufgaben konnten die Fachkrifte immer weniger ausfiihren. SENATI kam zu dem Ergebnis, dass
sowohl die Qualitédt der Ausbildung nach dem System der kleinteiligen Kompetenzen wie auch die
praktische Umsetzung in den Werkstitten zu wiinschen iibrig lie8. Dies Ergebnis teilten auch Aus-




zubildende nach Abschluss ihrer Ausbildung (von Hippel 2001, S. 46). Vor allem die in groBer Zahl
mit der Ausweitung der Ausbildung neu eingestellter Ausbilder arbeiteten die Handreichungen fiir
Ausbilder kleinteilig im Vortragsstil (,,dictar clases*) und durch Vormachen an den Maschinen ab,
ohne dass damit ein systematischer Kompetenzaufbau bei den Auszubildenden erreicht werden
konnte.

III.2. Gestaltung und Implementierung Dualer Ausbildung mit ganzheitlich angelegter
Handlungskompetenz ab 1998 — die Ausgangslage

Die Planung der Phase von 1999 — 2003 der deutsch-peruanischen Zusammenarbeit begann 1997/98.
Die Ausgangslage, die die GTZ in ihren ersten Gesprichen mit der Leitung des SENATI vorfand,
lasst sich wie folgt beschreiben: Es gab einen enormen Handlungsdruck. Die Leitung des SENATI
stand vor der Herausforderung, einerseits die Ausbildungsqualitit zu verbessern, die technischen
Ausbildungsgiinge zu modernisieren und gleichzeitig das duale Ausbildungsangebot auf insbesonde-
re KMU auszuweiten.

1. Modernisierung der Curricula: Erste neu ausgearbeitete Curricula lagen vor, allerdings als
kompetenzbasierte modularisierte Curricula mit kleinteiliger Kompetenzstruktur. Die Ar-
beitsanforderungen waren als Einzeltitigkeiten mit der DACUM-Methode erhoben worden.
Die curriculare Neuausrichtung wurde stark vom CINTERFOR der OIT beeinflusst, deren
Experten auch SENATI beraten und unterstiitzt hatten (vgl. Ziiiga 1998). Die Kompetenzen
folgten dem in Lateinamerika sich ausbreitendem Ansatz der sogenannten “competencias
laborales” ) (vgl. ebenda.), in deutscher Ubersetzung “arbeitsrelevante Kompetenzen”.
Darin ist ein Gewinn an Praxisndhe der Ausbildung zu sehen. Die von deutschen Experten

SENATI war in der zweiten Hilfte der neunziger Jahre von der damals dominierenden modularisierten
kompetenzbasierten Ausbildung (competencias laborales) anglo-amerikanischer Pragung beeinflusst wie
nahezu alle anderen Linder Lateinamerikas auch. Eine weltumspannende Bewegung, die von der schotti-
schen NQA (National Qualificacion Agency), dem australischen ANTA, der OIT und einigen anderen Or-
ganisationen vorangetrieben wurde. Wesentlichen Einfluss in Lateinamerika hatte das Centro Interameri-
cano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacién Profesional (OIT/Cinterfor) der Internationale
Arbeitsorganisation (IAO) mit Sitz in Montevideo-Uruguay, das stark zur Verbreitung des Modulkonzep-
tes mit den kleinteiligen Kompetenzen (HIL: competencies statt competence) beitrugen (vgl. Zaiiga, Var-
gas 1998 und 2004). Uber Konferenzen in enger zeitlicher Abfolge (Der Autor, HIL, nahm an einigen
dieser Konferenzen teil.) verbreiteten sie ihre Botschaften. Diese waren: Curricula ,quick and dirty* tiber
DACUM oder ,,funcional analisis* und Ubersetzung in Kompetenzen (die aus deutscher Sicht als reine
Fertigkeiten zu bezeichnen sind), Ermittlung der Lerneinheiten, “units* im Verfahren 1:1, und hohe Flexi-
bilitit durch das Modulkonzept. Vorbild fiir die Standardentwicklung mit Zertifizierung in Lateinamerika
war das in Mexiko ansédssige CONOCER (vgl. Hernandez 2000). Die spanische Regierung intervenierte
iiber die OEI (Organizacioén de Estados Iberoamericanos ... ) mit erheblichen finanziellen Mitteln und ei-
ner grolen Anzahl an Beratern (vgl. Anta 1998 S. 59 ff. und S. 69 ff.). Eine Frage an das CONOCER
konnte allerdings niemand beantworten: Es ist ja schon und gut, einen Kompetenzstandard nach dem an-
deren fiir die Priifung je Einzelkompetenz zu formulieren, problemorientiert ausbilden zu wollen (Mertens
1998, S. 83), aber wie soll das a) handlungspraktisch umgesetzt werden und wie erreicht man b) eine
sinnvolle Sequenzierung des Lernprozesses bzw. des Kompetenzaufbaus? Das CBT-System entstammt
der Weiterbildung und nicht der Ausbildung! Die Ausbildungscurricula auch in Peru wurden trotz aller
Warnungen und Hinweise auf die dem CBT innewohnenden Schwichen ab Mitte der neunziger Jahre mit
der sogenannten DACUM-Methode entwickelt (vgl. Castro 21999, S. 61).



zuvor entwickelten Curricula nach dem Lehrgangskonzept galten aus Sicht vor allem spani-
scher sowie der CINTERFOR-Berufsbildungsexperten als zu schwerfillig, punktuell ver-
altet, fachorientiert und damit nicht ‘modern’, weil nicht kompetenzorientiert. Im Nationalen
Rat des SENATI formulierten betriebliche Vertreter zugleich Anforderungen an ein héheres
fachliches Niveau und an eine Qualitit, die die Ausbildung des SENATTI nicht mehr sicher-
stellen konnte. Die kompetenzbasierte modularisierte Kurzausbildung galt zunéchst als das
Paradigma, marktangepasste und flexibel gestaltbare Ausbildungskurse entwerfen zu kon-
nen, um junge Menschen in groler Zahl schnell in Arbeit zu bringen (vgl. Mertens 1998
S.82). Das alles stand einem Dualen Lernen mit der Ausbildung von Handlungskompetenz
fiir die mittlere Facharbeiterebene (técnico mando medio) entgegen.

Allerdings erfasst die DACUM-Methode nur riickblickend Arbeitstéttigkeiten. Nicht erfasst
werden absehbare zukiinftige Entwicklungen wie die der numerisch gesteuertern Maschinen,
neuer elektronischer Steuerungssysteme u.a. Technologien. Nicht erfasst wird ferner eine
Arbeitsprozessorientierung.

2. Qualitdtsmerkmal Kompetenz der Ausbilder: Ein weiterer Hinderungsgrund war die man-

gelnde didaktische Ausbildung der Ausbilder, im SENATTI als ,.instructores* bezeichnet. Die
Lehrmethode gemil zentral ausgearbeiteten Manualen in der Unterweisung war der Vortrag,
an der Maschine wurde vor- und nachgemacht. Alle schauten zu, einige fiihrten dann selbst
Arbeitsschritte aus, andere Auszubildende gingen zur Hand oder schauten nur zu. Die Zwei-
stufenmethode (Vormachen-Nachmachen) herrschte vor, die Vierstufenmethode des eigen-
stindigen Ubens, zunichst unter Aufsicht, dann eigenstindiges Arbeiten war die Ausnahme.
Eigenstidndiges Planen, Ausfiihren und Kontrollieren gab es nicht.

So konnten Grundfertigkeiten vermittelt werden, was verglichen mit anderen Institutionen
im lateinamerikanischen Kontext schon sehr viel war *).

3. Qualititsmerkmal Lernortkooperation: Die Betreuung der Auszubildenden in den Betriebe

erfolgte iiber die Ausbilder des SENATI, die Betriebsbesuche durchfiihrten. In den Betrieben
sollte es Ausbilder, sogenannte monifores, geben, die sich um die Jugendlichen kiimmerten.
Ausgebildete Ausbilder waren allenfalls in den grofleren Betrieben mit langer Ausbildungs-
tradition anzutreffen.

Daten fehlten, was in der betrieblichen Ausbildung real passierte. Das ist bis zum Zeitpunkt
der Projektplanung 1998 von SENATI kaum erhoben worden. Auch fehlten Daten, ob und in
welchem Umfang die Betriebsbesuche der instructores (Ausbilder des SENATI) wirklich
stattfanden, was vor Ort besprochen wurde und in welchem Zustand die jeweilige betriebli-
che Ausbildung sich befand.

4. Qualitdtsmerkmal Lernen in der Arbeit: Duale Ausbildung oder ein ldngeres Betriebsprakti-

kum? Ob die zunichst als Praktika begonnenen betrieblichen Ausbildungsphasen auch nur
ansatzweise lernhaltig waren, war nicht zu erfahren.

*)

Der Autor (HJL) war damals im Fachverbund berufliche Ausbildung der GTZ fiir die Arbeitsgruppe der
Lehr- und Lernprozesse verantwortlich und habe in vielen Landern die Werkstattausbildung evaluiert, ha-
be viele Ausbildungswerkstitten gesehen. Oft waren dort Maschinen aus den fiinfziger und sechziger Jah-
ren vorhanden, von denen ein paar funktionierten. CNC-Technik, CAD-CAM, all das waren Dinge, die
man nur aus der Theorie kannte. Die Ausbildung bestand meist darin, dass der Ausbilder an der Maschine
einige Arbeitsschritte vormachte. Die eigene Arbeit der Auszubildenden an den Dreh- und Frasmaschinen
fand dann kaum mehr statt.



5. Ausbildungskultur Dualer Ausbildung: Im Nationalen Rat (kann als Aufsichtsrat gesehen
werden) des SENATI waren einige Industrielle deutscher Herkunft [Wolfgang Spittler,
(HIDROSTAL, Geschiftsfiihrer des SENATT) und Ulrich Rehwald u.a.], die von der Dualen
Berufsausbildung, dem Lernen in und neben der Arbeit zu tiefst iiberzeugt waren und diese
Uberzeugungen im SENATI iiber alle Krisen hinweg stiitzten. Das ist eine nicht zu unter-
schitzende fordernde Bedingung. SchlieBlich war in der international geprigten peruani-
schen Industriekultur Lateinamerikas das kurzfristige Gewinndenken vorherrschend. Es
herrschte ein Denken vor, wonach sich eine Berufsausbildung im Betrieb iiber mehrere Jahre
nicht lohne, da nicht sicher sei, ob die Fachkraft im eigenen Betrieb bleibt. Eine mittelfristig
angelegte Personalentwicklung — schlicht Fehlanzeige im Denken vieler Betriebe.

Vor dem Hintergrund dieser Defizite kooperierten ab 1998 GTZ, DSE mit der Leitung des SENATI
die eine Modernisierung der ansatzweise vorhandenen Dualen Ausbildungsform plante. Der Kern
der Reform sollte zunichst in der Implementierung der neuen Curricula bestehen. Dazu kam eine
Qualifizierungsoffensive der Ausbilder. Nachdem das Planungsteam der GTZ, dem neben Prof. Tip-
pelt (LMU-Miinchen) der Autor (HJL, Hans-J. Lindemann, 1998 in Argentinien fiir die GTZ titig)
sowie ein Kollege aus Chile, Giinter Résch (in Chile in einem GTZ-Projekt titig) zeitweise angehor-
ten, die Curricula gesichtet hatte, wurde das erste Problem deutlich: Wie soll man nach Vorgaben
kompetenzbasierter Ausbildung (CBT, competency based training), mit Curricula, die nach der DA-
CUM-Methode erhoben waren, in technologischer Hinsicht nicht zukunftsorientiert waren, ganzheit-
lich im Sinne handelnden Lernens fiir die Zukunft ausbilden? Wie soll man die inzwischen recht
hohen Anspriiche an die Qualitidt der Ausbildung in zweijdhrigen modularen Ausbildungsgéingen
erreichen? Man konnte der Leitung des SENATI kaum vermitteln, dass man als erstes neue curricu-
lare Grundlagen und Konzepte (vgl. Tippelt 2000c und Lindemann 1998) brauche, die gerade entwi-
ckelten neuzufassen oder grundlegend zu iiberarbeiten seien. Welche Rolle soll der Lernort Betrieb
spielen, der im System angloamerikanischen Denkens eines competency based training zu der Zeit
(Mitte bis Ende der neunziger Jahre) nicht vorkam %)? Da der Kontakt zum betrieblichen Lernort
tiber die Ausbilder des SENATI zustande kam, konnte aus Sicht deutscher dualer Berufsbildungskul-
tur die Losung einer verbesserten Lernortkooperation in der Qualifizierung des dazu erforderlichen
ausbildenden Personals in Verbindung mit der Gestaltung einer regional und lokal verbesserten Zu-
sammenarbeit mit den ausbildenden Betrieben liegen.

Das zweite Problem — Ausweitung der Ausbildung: Ab Mitte der neunziger Jahre wuchs die Nach-
frage nach qualifizierten Technikern [técnico mando medio - in Deutschland wiirde man von qualifi-
zierten Facharbeitern sprechen] weiter. Die Basis der Prognosen waren wachsende Industrieunter-
nehmen und exportorientierte KMU (Klein- und Mittelunternehmen), eingebunden in globale Wirt-
schaftsstrukturen, die internationale Qualitéitsstandards einhalten mussten. Deshalb hatte die Leitung
von SENATI entschieden, die Ausbildungsinhalte der Ausbildungsberufe neu zu gestalten, zu erwei-
tern (z.B. Das Thema Qualitét einzuziehen) und die Zusammenarbeit mit den Ausbildungsbetrieben
verbessern zu wollen. Wichtig war aus ihrer Sicht die Qualifizierung von SENATI-Instruktoren
(Fachausbilder) fiir die duale Ausbildung. Erforderlich war ferner die Anpassung der SENATI-
Organisationsstrukturen fiir eine breiter angelegte Implementierung der dualen Ausbildung. Die Lei-
tung von SENATTI konnte zur Umsetzung der ehrgeizigen Ziele auf die Unterstiitzung der GTZ, der
DSE in Mannheim und CIM (Centrum fiir Integrierte Fachkrifte) durch ein neues dann genehmigtes
Entwicklungsprojekt fiir die Zeit von 1999 und 2003 setzen.

> Neben der GTZ, dem deutschen Ansatz Dualer Ausbildung berieten auch andere Lénder und deren Orga-

nisationen in Lateinamerika. Allerdings waren Ansétze eines Workbased Training, das in den USA entwi-
ckelt wurde, zu dem Zeitpunkt in Lateinamerika in den Diskursen nicht bekannt.




Eine wichtige Rolle kam Prof. Dr. Rudolf Tippelt (LMU Miinchen, Lehrstuhl fiir Pidagogik und
Bildungsforschung) zu, der fiir die DSE in Mannheim arbeitete und eine ganze Serie von Handrei-
chungen zu den Grundlagen Dualer Berufsausbildung ausgearbeitet hat. Es ist dem damaligen Leiter
des Projektes und dem Programmleiter gelungen, alle wichtigen Akteure regelméfig zu versammeln
und gemeinsam die dann ab 1999 eingeschlagene Strategie einer didaktischen Wende, Ausbilderqua-
lifizierung und Begleitung zu entwickeln, mit der Leitung des SENATI zu beraten und schlieBlich
umzusetzen.

II.3. Die Strategie der Beratung zur Unterstiitzung einer Implementierung Dualer Ausbil-
dung von 2000 bis 2003

Vor dem oben geschilderten Hintergrund wurden von deutscher Seite aus vom Grundsatz her in der
vom BMZ finanzierten Forderung drei Arbeitslinien angeboten:

1. Berufliches Lernen mit dem Ziel der Handlungskompetenz: Die Verbesserung des Lehr- und
Lernprozesses mit der Einfithrung handlungsorientierten Lernens in Verbindung mit der Pro-
jektmethode, der Lern- und Arbeitsaufgabe und anderen Konzepten deutscher Berufspida-
gogik.

Es sollte das Curriculum, modularisiert und mit dem bestehenden Kompetenzkonzept zu-
nichst nicht grofl modifiziert, sondern in der Implementierung angereichert und technolo-
gisch aktualisiert werden. Uber Ausbildungsprojekte sollte die Férderung sozialer und per-
sonaler Kompetenzen realisiert werden, um ganzheitlich angelegte Handlungs- und Prob-
lemldsekompetenz zu erreichen.

2. Ausbildung der Ausbilder: Um das realisieren zu kdnnen, musste ein umfassendes und tief-
greifendes Qualifizierungssystem fiir die Ausbilder von SENATTI aufgebaut werden. Es ging
um mehr als nur Qualifizierung, es ging um einen Kulturwandel in den Ausbildungswerk-
stdtten hin zu mehr Lernen im Sinne handelnden Arbeitens und Lernens. Dem Lernen geht
die Handlung voran. Es ging um die Entwicklung eines neuen Rollenverstidndnisses der
Ausbilder, die stirker beratend tétig werden sollten. Es ging um die Férderung bedingt ei-
genstindigen und innerhalb der abzusteckenden Projektrahmen problemorientierten und
selbstgesteuerten Handelns und Lernens der Auszubildenden. Die Projekte waren in die mo-
dulare Struktur der Ausbildung zu integrieren und fanden auch innerhalb der Module statt.
Das erschien angesichts der ISO-9001-Evaluationsstandards und-kriterien als Quadratur des
Kreises.

Diese beiden Arbeitslinien wurden der internen Qualifizierungsabteilung (IFPI) iibertragen, die der
nationalen Leitung des SENATI direkt unterstand.

3. Die Lernortkooperation, das Lernen im Betrieb (In der Fachausbildung 80%, 4 Tage/Woche)
erschienen dem Planungsteam wie auch der Leitung des SENATI als eine in gewissem Sinne
unbekannte Komponente. Aufler aus den GroBbetrieben vornehmlich in Lima gab es in der
Leitung des SENATI wenig Information, was in der Flache an betrieblicher Ausbildungs-
qualitédt vorhanden war. Das hing auch mit der internen Struktur der regionalen Ausbil-
dungszentren zusammen. Die Kontakte zu den Betrieben hatte einerseits die Leitung des
Ausbildungszentrums, andererseits kannte jeder Ausbilder nur die von ihm zu betreuenden
Betriebe. Eine interne Kommunikation und Zusammenfiihrung des Wissens der einzelnen
Ausbilder fand in der vorwiegend hierarchisch strukturierten Organisation kaum statt. Die




Lernortkooperation war ein Handlungsfeld, das zunidchst untersucht werden musste, um eine
Verbesserung des Lernens in den Betrieben und eine bessere Abstimmung mit dem Lernen
in SENATI erreichen zu kdnnen.

Vereinbart wurde die verbesserte Kommunikation mit den Betrieben iiber Ausbilderabende,
Teilnahme an Priifungen und dhnliche Ma3nahmen. Ferner sollte die Zusammenarbeit mit
den Betrieben dreier regionaler Ausbildungszentren mit einer anzufertigenden Studie er-
forscht werden.

In der dann folgenden Kooperation und Beratung konzentrierte man sich auf die dreijdhrige Ausbil-
dung (Stufe 2, técnico mando medio) und es wurden von deutscher Seite drei Arbeitslinien miteinan-
der kombiniert, die berufsdidaktische Qualititsverbesserung, eine begleitende Organisationsberatung

und ein Konzept der systematischen Personalentwicklung:

1.

Die berufsdidaktische Qualititsverbesserung umfasste eine fachliche Beratung

- zur Modifikation und vorsichtig vorgetragene Anpassung der bereits erarbeiteten Curricula
an die Herausforderungen der jeweiligen Modernisierung in den Berufsprofilen (vgl. Tippelt
2000 c),

- zur Verbesserung des betrieblichen Lernens durch Zusammenarbeit mit Betrieben auf der
fachlichen und unteren (lokalen) Ebene

- sowie zu einer umfassenden und vertiefenden Qualifizierung von Leitungspersonal und
Multiplikatoren in den Grundlagen deutschen Berufsbildungs-Knowhows sowie der Organi-
sation der dualen Ausbildung auf den unterschiedlichen Ebenen. Die Komponenten waren
Handelndes Lernen (vgl. Lindemann 2001), Lernortkooperation, Rolle und Aufgabe betrieb-
licher Ausbilder (vgl. Tippelt 2000 e), Fachausbilder auch im Betrieb (Bezeichnungen, im
Betrieb: monitores, in SENATI instructores ), Projektmethode (vgl. Tippelt 2000h), Lern-
und Arbeitsaufgaben vgl. Lindemann 2003b), Ausbildung extrafunktionaler Kompetenzen
(vgl. Lindemann / Tippelt 2000) u.e.m.

Diese Arbeitslinie wurde durch ein Multiplikatorenmodell handlungsorientiert umgesetzt.
Der Erarbeitung neuer berufsdidaktischer Inhalte (Seminare von R. Tippelt und A. Amoros)
folgte jeweils die Umsetzung in drei Pilotzentren (Durchfithrung durch den Autor im Tan-
dem mit jeweils ein bis zwei Multiplikatoren) in Lima, Arequipa (Siidregionen) und Trujillo
(Nordregionen). Einige lokale CIM-Experten wurden eingebunden.

Eine begleitende Organisationsberatung iiber den Zeitraum von 3 Jahren, (vgl. Denkmodell
1999), die folgende Ziele hatte: das Management von SENATI sowohl national wie regional
fiir die Umsetzung des dualen Ausbildungsmodells und den Veridnderungsprozess zu sensibi-
lisieren, die Organisationsstruktur von SENATI fiir eine bessere Kommunikation unter den
Ausbildern anzupassen und die Zusammenarbeit von SENATI mit den Ausbildungsbetrieben
zu verbessern.

Die Entwicklung und pilothafte Umsetzung eines Konzeptes der Personalentwicklung, um a)
die Ausweitung der Ausbildung mit qualifiziertem Ausbildungspersonal bewerkstelligen zu
konnen und b) die Entwicklung tiber die Multiplikatoren auch nachhaltig absichern und ver-
tiefen zu konnen.

Alle MaBnahmen der deutschen Kooperation mit dem SENATI bezogen sich auf Druck und Medien
(artes gréficas), Elektronik (electrotecnia), Metallverarbeitung (metal mecédnica) und KFZ-Mechanik
(automotriz).




Wissenschaftliche Begleitung: Mit der Umsetzung der Arbeitslinien wurde fiir lateinamerikanische
Verhiltnisse ein recht umfassendes Evaluationsprogramm und Monitoring System vereinbart. Dass
eine Institution wie SENATI mit einer Universitit (Hier der LMU-Miinchen, Lehrstuhl fiir allgemei-
ne Pddagogik und Bildungsforschung) in Fragen der Evaluierung von Programmen zusammenarbei-
tet, war Neuland. Es wurde im Team der internationalen Experten ein anspruchsvolles Monitoring-
verfahren bzw. eher ein Vorgehen auf der Basis von Handlungsforschung basierend auf eigenen Eva-
luationen vereinbart. Nach der Durchfiihrung der Malnahmen innerhalb eines Halbjahreszeitraumes
(die Zeitraume variierten je nach Umsetzung ein wenig zwischen 3 Monaten und einem halben Jahr)
trafen sich der Projektleiter, die OE-Beraterin, Prof. Tippelt mit Antonio Amoros (Ubersetzung der
Handreichungen ) der Autor HJL, der fiir die Durchfiihrung der Workshops in den Pilotzonen ver-
antwortlich war, sowie die eingebundenen CIM-Experten zur kontinuierlichen Auswertung. Die na-
tionale Leitung des SENATI erhielt von Prof. Tippelt ein Feedback, die Leitungen der Pilotzentren
von der OE-Beraterin (S. Duemchen) und/oder einem der Fachexperten.

Evaluationsvorhaben: Parallel wurden zwei Studien von zwei Expertinnen der LMU-Miinchen
durchgefiihrt, deren Zwischenergebnisse innerhalb des Teams regelmifBig diskutiert wurden:

Aiga von Hippel (2001): Untersuchung zum beruflichen Verbleib von SENATI-Absolventen der
dualen Ausbildung und Edelmann, Doris (2000): Untersuchung zum Verhiltnis zwischen Ausbildern
des SENATTI und Lehrlingsbetreuern (monitores genannt) in den Betrieben.

Die Probleme der Lernortkooperation wurden relativ frithzeitig auch von Multiplikatoren in den ers-
ten Seminaren und Workshops angedeutet, womit sich die Vermutungen des Planungsteams wéhrend
der Vorbereitungsphase (1998/99) bestitigten. Kursteilnehmer formulierten Schwierigkeiten beziig-
lich der Zusammenarbeit von SENATTI und den Betrieben. Wihrend der ersten Seminare fiir Multi-
plikatoren und Ausbilder (vgl. Handreichungen Tippelt & Amorés, 2000a-f), die vom Lehrstuhl fiir
allgemeine Padagogik und Bildungsforschung der Ludwig-Maximilian Universitit Miinchen in Ko-
operation von SENATI, DSE und GTZ und den weiteren Experten national wie regional durchge-
fithrt wurden, kam zum Ausdruck, dass diese Verzahnung der SENATI-Ausbildung mit der betrieb-
lichen Ausbildung ein sensibler Punkt in der Gestaltung der dualen Strukturen sei.

Damit sind die Komponenten benannt, die von der deutschen Seite angeboten wurden. Wichtig ist zu
betonen, dass die Komponenten aufeinander bezogen waren und dass die Akteure in den Jahren 2000
bis 2003 die jeweiligen Fortschritte in der Umsetzung kontinuierlich miteinander beraten haben.

II1.4. Die Umsetzung der einzelnen Komponenten

Bereits 1999 bildete die Leitung des SENATI eine Gruppe von 20 Multiplikatoren, die aus erfahre-
nen Ausbildern und Leitungskriften der mittleren Leitungsebene regionaler Ausbildungszentren
bestand. Darunter waren auch Fachausbilder, die neben ihren Leitungsaufgaben auch noch ausbilde-
ten, also Module in Theorie und Praxis in den Werkstitten unterrichteten. Diese Gruppe von Multi-
plikatoren war fiir die Verdnderung der Lernkultur in den drei Pilotzentren und dann auch dartiber
hinaus verantwortlich, sie waren, wenn man so will, der Motor der Verinderung. Alle Multiplikato-
ren kamen aus den Ausbildungsberufen der KFZ-Technik, der Metalltechnik und der elektrotechni-
schen Berufe. In die Gruppe war ein CIM-Experte fiir den KFZ-Bereich integriert.

Dieser Prozess wurde von der OE-Beraterin (vgl. S. Duemchen fiir die Beratungsgesellschaft Denk-
modell Berlin, (vgl. Denkmodell, Dialog Design 1999a) begleitet, indem das SENATI zunichst ge-
meinsam mit Prof. Tippelt und den deutschen Experten ein Profil fiir den zukiinftigen Ausbilder
erarbeitet hat, dann ein Profil fiir den Multiplikator. Ob die Auswahl der Multiplikatoren in dieser




Anfangsphase der Beratung und Begleitung wirklich geméf der gemeinsam erarbeiteten Auswahlkri-
terien des Profils vorgenommen wurde, oder ob nicht die in der Institution verdienten Ausbilder mit
Leitungsaufgaben ausgewihlt wurden, sei dahingestellt. Nicht nur vom Autor wurde darauf hinge-
wiesen, mehr jiingere Ausbilder, von denen man annehmen konnte, dass Sie Triger der Innovation
und berufsdidaktischen Modernisierung werden wiirden, einzubeziehen.

Als Ziele der OE-Malinahme wurden die Reorganisation der dualen Berufsausbildung insbesondere
fiir KMU, die Ausbildung der Ausbilder im zweistufigen Modell der Multiplikatorenausbildung
(Stufe 1) und Ausbildung der Ausbilder (Stufe 2) sowie die Entwicklung eines nachhaltigen Qualifi-
zierungssystems fiir Ausbilder vereinbart (vgl. ebenda). Jene Gruppe von Multiplikatoren wurde in
Grundfragen der Berufspidagogik des dualen Systems (Grund- und Aufbaukurs duale Ausbildung
und Didaktik beruflichen Lernens) ausgebildet (MaBBnahme der Personalentwicklung) und in ihre
neue Rolle als Multiplikator systematisch eingefiihrt (Organisationsentwicklung, die Verdnderung in
den regionalen Zentren umsetzen und begleiten). Das Ziel der Leitungsberatung durch Denkmodell
bestand im Kern darin, gemeinsam mit uns Experten die Frage zu beantworten, wie eine Implemen-
tierung der modernen Didaktik beruflichen Lernens im laufenden Betrieb gestaltet und nachhaltig
umgesetzt werden kann. Der Ansatz waren zunichst Sensibilisierungsseminare der unterschiedlichen
Leitungsebenen, nationale Leitung des SENATI in Lima-Callao, Leitung der ausgewihlten regiona-
len Zentren sowie die fachlichen Leitungsinstruktoren der drei ausgewihlten Berufsbereiche. Auch
auf der OE-Ebene wurden neben den didaktischen Gestaltungsansétzen die Rahmendaten der zu
entwickelnden Ausbildungsprojekte (Zunichst im Umfang von 8 Stunden), die Struktur der Ausbil-
dungsprojekte als feste Vorgabe ®) sowie die Reihenfolge der Berufe, beginnend mit der KFZ-Aus-
bildung debattiert und festgeschrieben. Die Dynamik der Implementierung, die Kreativitit vieler
Ausbilder auf der regionalen Ebene liel das Konzept allerdings schon nach einem Jahr Makulatur
werden und setzte eigene Mafstébe.

Parallel dazu bildete das SENATI eine weitere (kleinere) Gruppe von Multiplikatoren fiir den
Druckbereich. In diese Gruppe arbeitete auch ein CIM-Experte, der neben einem Multiplikator an
dem Grund- und Aufbaukurs teilnahm.

Die Leitung wollte parallel zu dem mit und durch die deutschen Experten gefiihrtem und begleitetem
Prozess herausfinden, wie sie die Veridnderung mit eigenen Mitteln und durch eigene Leitungskrifte
bewiltigen kann. Das Knowhow kam aus der ersten Gruppe der Multiplikatoren, die Miihen der
Ebene hingegen sollten mit eigenen Fach- und Fiihrungskriften bewiltigt werden — Verdnderungs-
lernen. Hier liegt in dem Verdnderungsprozess eine Wurzel eigenstindiger und nachhaltiger Ent-
wicklung.

®)  Schon kurz nach Beginn der Implementierung zeigten sich die Probleme: Es entstand eine Vielfalt von
Projekttypen, trotz der Vorgaben von oben. Das Problem verschirfte sich, als die Ausbilder iiber die
Grenzen ihrer Ausbildungswerkstatt hinweg iiber die Vor- und Nachteile der unterschiedlichen Projektan-
sitze diskutierten. Beginnende Kreativitidt und horizontale Kommunikation trafen auf hierarchisch zentra-
listische Organisationsstrukturen. Das fiithrte dann in der Leitung des SENATI zu einer Diskussion, ob
man nicht alle Workshops verpflichte, eine einheitliche Projektstruktur umzusetzen. Dazu kam es dank
der OE-Beratung und des Einflusses des Beraterteams nicht. Da hatte dann auch ein Professorenwort im
Feedback an die zentrale Leitung Gewicht.



III.4.1. Der Grund- und Aufbaukurs Duales Ausbildungssystem und Didaktik beruflichen
Lernens

Der Kurs wurde von Prof. Tippelt und Antonio Amorés durchgefiihrt. Zunéchst fanden alle 4 Mona-
te Seminare und Workshops statt, in denen die folgenden Themen (jeweils 2 - 3 Themen in 10-
tagigen Kursen) systematisch bearbeitetet wurden:

* Das duale Ausbildungssystem in Deutschland (vgl. Tippelt, R. & Amoros, A. 2000 b),
e  Curriculumentwicklung (vgl. Tippelt, R. & Amoros, A. 2000c),

* Globalisierung und veridnderte Anforderungen an die berufliche Ausbildung, Inovative
Methoden der Ausbildung und die Orientierung auf eigenstindiges Lernen (vgl. Tippelt, R.
& Amoros, A. 2000a),

* Handlungsorientiertes Lernen und Projektmethode (vgl. Tippelt, R. & Amoros, A. 2000h),

* Neue Formen des Lehrens und Lernens in der betrieblichen Ausbildung (vgl. Tippelt, R. &
Amoros, A. 2000e) und

* Kompetenzbasierte Ausbildung (vgl. Tippelt, R. & Amoros, A. 2000d).

Die Seminare waren mit Workshops kombiniert, in denen Ubungen fiir die Lehrtitigkeit der Multi-
plikatoren in den regionalen Zentren durchgefiihrt wurden. Sie sollten schlieBlich die Ausbilder in
den regioalen Zentren ausbilden und befihigen, handlungs- und problemorientiert in Projekten zu
unterrichten.

Alle Themen wurden dokumentiert. Den Multiplikatoren standen die von Tippelt und Amoros erar-
beiteten Handreichungen (jeweils 15 — 20 Seiten) zur Verfiigung. Damit war eine Grundlage fiir die
Ausbildung der Ausbilder geschaffen.

In einem weiteren Aufbaukurs wurden ab 2001 die Themen Ausbildung der Ausbilder (Tippelt, R. &
Amoros, A. 2000 f), Theoretische Grundlagen der Evaluation fiir berufliche Lehr- und Lernprozessse
und Evaluation und Qualitétssicherung (Tippelt, R. & Amoros, A. 2000j und k), Wissensmanage-
ment (Tippelt, R. & Amoros, A. 2000g), Berufliche Ausbildung mit einer Orientierung hin zu
konstruktivistischem Lernen, Situatives Lernen und einige mehr erarbeitet.

SENATT verfiigte damit iiber eine Kerngruppe gut ausgebildeter Multiplikatoren, die umfassend
berufspadagogisch qualifiziert waren und die das auch ansatzweise weitervermitteln konnten. Es
dauerte allerdings einige Zeit gemeinsamen Voranschreitens, ehe sie sich das auch zutrauten.

Il1.4.2. Guter Ausbildungsunterricht als Kernprozess: Die Einfithrung handlungs- und
projektorientierten Lernens in den drei Pilotzentren

Gemail der oben beschriebenen Strategie sollte parallel zur Ausbildung der Multiplikatoren eine
Implementierungsphase stattfinden. Dazu fanden jeweils nach den Ausbildungskursen mit den
Multiplikatoren in den drei Pilotzentren Kurse mit den Ausbildern der drei Bereiche KFZ-Technik,
Mechaniker der Metalltechnik und Elektrotechnik statt. Die Kurse wurden in einem TANDEM von
ein bis zwei Multiplikatoren und einen Experten (der Autor HIL hat iiber drei Jahre insgesamt ca. 10
— 12 Kurse durchgefiihrt) vorbereitet und druchgefiihrt. Die Dauer betrug jeweils 3 — 4 Tage. Hnzu
kamen Einzelberatungen. In den Kursen wurden die Grundlagen handlungsorienten Lernens, der
Projektmethode, der Lern- und Arbeitsaufgabe u.a. vermittelt und auch dann praktisch umgesetzt.
Praktisch umgesetzt hie3, dass in den Kursen von Gruppen von Ausbildern Projekte fiir die Aus-
bildung erarbeitet wurden, die dann auch praktisch umzusetzen waren. Die Themen sollten so
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gewdhlt werden, dass sie in den nidchsten zwei Monaten gemif3 Ausbildungsplan zu bearbeiten
waren. Wihrend ein Ausbilder die Sequenz durchfiihrt, beobachteten andere Ausbilder die Durch-
fiihrung. Dazu wurden spezielle Beobachtungsinstrumente eingefiihrt. Im néchsten Seminar stand die
beobachtete Praxis als partizipativ angelegte Auswertung am Anfang.

Das funktionierte am Anfang, wie zu erwarten, nicht. Als der Autor im Mai 2001 - es diirfte das
dritte Seminar mit der Gruppe gewesen sein — in den Ausbildungszentren ankam, waren keine Pro-
jekte durchgefiihrt worden. Es war aus Erfahrungen des Autors bekannt, wie schwer solche Kultur-
wandel hin zu mehr Eigeninitiative den Akteuren vor Ort fielen. Das Seminar wurde schlieBlich so
organisiert, dass wihrend des Seminars eine Ausbildungssequenz nach der Projektmethode in der
Ausbildungswerkstatt mit Beobachtung durchgefiihrt wurde. Ein Ausbilder des Kurses erklirte seine
Bereitschaft, das zu tun. Es war eine interessante Erfahrung, die den internationalen Experten tiefe
Einblicke in die Kompetenzen der Ausbilder (Instruktoren — wie im SENATI bezeichnet) gegeben
hat. Allerdings kam als fordernde Bedingung hinzu, dass Ausbildungsprojekte aus der Arbeit von
Don BOSCO in Lateinamerika Einzug in Institutionen gehalten hatten, weshalb auch auf Projekte als
Hebel zum Lernkulturwandel gesetzt wurde.

Wie schwierig die Implementierung werden wiirde, wurde allen in der anschlieBenden gemeinsamen
Auswertung bewusst. Es wurde deutlich, dass die Organisation der bisherigen Ausbildung dem
neuen Methodenansatz nicht entsprach. Die Ausbilder und Multiplikatoren sahen Konflikte mit der
ISO 9001-Zertifzierung, der Evaluierung der erreichten Kompetenzen geméf Curriculum, Friktionen
in der Ausbildungsorganisation der Module etc. Hier kam dann die Rolle der OE-Beratung zum
Tragen. Der Workshop sowohl in Trujillo als auch in Arequipa endete mit einer Ubereinkunft, dass
von dort aus eine Zusammenkunft der Direktoren der betroffenen regionalen Zentren (Zonales) mit
der nationalen Leitung beantragt werden sollte, in der unter Mitarbeit der OE-Beratung und der
Fachexperten Losungen gesucht werden sollten. An diesem Punkt der Entwicklung kann man
ablesen, weshalb viele gut gemeinte Modernisierungen scheitern, wenn Innovation auf vorhandene
Organsiationsstrukturen und Hierarchien trifft. Ironie der Entwicklung: Die ersten Auszubildenden,
die nach der Projektmethode ausgebildet wurden, empfanden die Priifungen als zu leicht (von Hippel
2001, S. 54)

Was nicht gelang: In der Projektplanung das Beratungsteam darauf gedrungen, fiir die Phase der
Einfiihrung projekt- und handlugnsorientierten Lernens einen Raum fiir das Experimentieren zu
schaffen. Der Raum zum Experimentieren ist trotz vieler Interventionen und Sensibilisierungen von
Denkmmodell auf kommunikativem Wege nicht vermittelbar gewesen. Die neuen Komponenten
wurden im vollen Ausbildungsbetrieb gestaltet und implementiert, man baute, wie der Eisenbahner
sagt, unter dem Rade. Der Auftrag, mit dem der Autor im Jahr 2000 zum ersten Mal in die regio-
nalen Zentren nach Trujillo und Arequipa ging, war die Verbreitung und Vermittlung der Hand-
reichungen und die Multiplizierung der Vortrige von Herrn Prof. Tippelt — der Top-Down Ansatz
der Leitung.

Es zeigte sich aber, dass man in den regionalen Zentren viel offener fiir Verdnderungen war, als
erwartet. Hinzu kam eine fordernde Bedingung, die Zusammenarbeit mit den Betrieben. Die
Einsicht, dass eine neue Lernkultur in der Ausbildung entstehen musste, wurde auch von vielen
Unternhemen gestiitzt. Hier wirkte die Intervention des Beratungsteams in Ausbilderabende. Weiter-
hin hatten die Multiplikatoren die Botschaften der Tippelt-Seminare iiber die globalen Veréinde-
rungen und Innovationen in der Wirtschaft verstanden und weitervermittelt. Es waren, nachdem
einige Hiirden der starren Organisationsstruktur durch die Interventionen der OE-Beratung beseitigt
waren, die Akteure vor allem in den regionalen Zentren in Trujillo und Arequipa selbst, die die
Entwicklung der Modernisierung dualer Ausbildung vorantrieben. Das sei an einem Beispiel




verdeutlicht: Nach einem Seminar iiber konstruktivistisches Lernen, wonach in der praktischen
Porjektarbeit die Auszubildenden Zugriff auf technische Manuale, Fachbiicher, das damals in der
Entstehung begriffene Internet haben sollten, schritt man in den Ausbildungswerkstitten in Trujillo
zur Tat: Mitten in die Metallwerkstatt wurde ein Unterweisungsraum im Workshop geplant, dann
installiert, mit Winden abgetrennt, in dem die Auszubildenden wihrend der Ausbildungsprojekte
Zugriff auf die Fachliteratur hatten. Sie konnten sich zum Lernen zuriickziehen. Die Botschaft des
Kulturwandels hin zu mehr eigenstindigem Arbeiten und Lernen war angekommen.

Ausprigung der Dualitidt des Lernens: An dieser Stelle sei noch auf eine Charakteristik der auszu-
arbeitenden Ausbildungsprojekte hingewiesen: Der Autor HJL hat viel Wert darauf gelegt, dass die
Projekte in konkreten Arbeitssituationen und betrieblichen Arbeitsprozessen ihren Ursprung haben.
Das gelang, indem mit den betrieblichen Ausbildern (monitores) und Betriebsinhabern wihrend der
Ausbilderabende evaluiert wurde, welche Themen, die Forderung welcher, sozailen Kompetnezen,
Werte fiir Projekte besondere Bedeutung haben (vgl. Lindemann 2003a). Multiplikatoren und der
Autor haben das in Trujillomehrfach evaluiert, worauf dann eine neue Stufe kreativer Projekt-
gestatung begann. Auch das gelang nicht von selbst, sondern, wenn man so will; es ist Ergbnis von
partizipativ angelegter Transferprozesse der externen Beratung und Begleitung. Es geht darum,
solche Porzesse des Dialoges mit den Akteuren der Ausbildungsbetrieben anzustofen und fiir die
didaktische Arbeit zu nutzen. Oft geniigt ein Anstof}, damit eigene Entwicklung ihren Ausgangs-
punkt nimmt und nach und nach an Dynamik gewinnt. Ein anderer Ansto3 den der Autor und die
OE-Beraterin mehrfach machten, war der folgende: In den Ausbildungszentren konnten mehrere
Ausbilder identifiziert werden, die in Deutschland die damals noch von dem DSE-Personalentwick-
lungszentrum in Mannheim gestaltete einjdhrige Fachausbildung mit Betriebspraktika absolviert
hatten. Zwischen 1990 und 2005 wurden um die 100 Instructores von SENATI von der DSE in
Deutschland trainiert. Es bedurfte erst der gezielten Anstoe, die Ausbilder mit ihrer Erfahrung in
dualer Ausbildung in Deutschland in die Workshops einzubeziehen. Da kam kaum jemand in der
hierarchischen Organsiationsstruktur der Zentren von selbst drauf. Die Einfliisse einer abgestimmten
OE-Beratung sind nicht zu unterschiitzen, um solche Prozesse, die wie kleine Plinzchen dualer
Ausbildungskultur langsam wachsen, nicht im ersten Wachstumsstadium eingehen zu lassen.
SENATT ist es aber gelungen, all die Widrigkeiten der eigenen starren Organisationsstrukturen nach
und nach anzupassen.

2001 und 2002 hiuften sich Probleme vor Ort und es war immer wieder die Zusammenarbeit der
diaktischen Experten mit der OE-Beratung gefragt, die Probleme zu bewiltigen, wie folgendes
Beispiel aus dem Jahr 2001 verdeutlicht: Diskussionen in vielen Workshops haben gezeigt, dass die
Multiplikatoren mit der Anwendung der neuen Ausbildungsmethoden grof3e Probleme haben. Es
geht im Kern um zwei Zielkonflikte: Innovative neue Ausbildungsprojekte sind, wie oben dargelegt,
nur bedingt mit dem neue inhaltsreichen kompetenzbasiertem Curriculum und den Vorschriften der
Zertifizierung nach ISO 9001und ISO 14000 vereinbar. Auch gebietet die spezifische Fachsyste-
matik der Elektrotechnik z.B. in der Umsetzung eine Methodenvielfalt und eine besondere Beach-
tung der kognitiv anspruchsvollen technologischen Fachkenntnisse, die nur mit einer flexiblen
Anwendung der Projektmethode und einem flexibel zu handhabenden Personaleinsatz sichergestellt
werden konnen. Erforderlich wurde eine Sensibilisierung fiir Teamprozesse der Ausbilderteams
seitens der OE-Beratung. Lernende Organisation: wurde vereinbart, dass die Teilnehmer der Work-
shops dazu geeignete Vorschlidge erarbeiten, die dann mit den piddagogischen Multiplikatoren und
der Leitung des IFPI und der Leitung des SENATI diskutiert und verhandelt werden kénnen.
Wichtig auch hier wieder: Es gelang immer wieder, die Ausbilder und die Leitungen der regionalen
Zentren selbst in die Verantwortung zur Losungsentwicklung zu nehmen.




Nach einer Bestandsaufnahme durch den Autor (HJL) im Jahr 2002 sind bis Ende 2001 von den
Ausbildern insgesamt 79 Ausbildungsprojekte ausgearbeitet worden. 65 davon entfallen auf die
Duale Ausbildung, 14 auf die sogenannten ,,Técnicos industriales, eine Technikerausbildung in den
regionalen Zentren. Bei 36 Ausbildungsprojekten war lediglich die Planung fertig, 40 Ausbildungs-
projekte wurden geplant und auch einmal durchgefiihrt und dann tiberarbeitet, 3 Projekte sind zwei-
oder mehrfach durchgefiihrt worden. In Trujillo war Anfang 2003 die Modernisierung und innere
Reformierung der Ausbildung weit vorangeschritten. Jeder Multiplikator aus den TANDEMs mit
dem Autor hat in 2002 mindestens zwei neue Projekte selbst entwickelt und erprobt. Weitere Aus-
bilder (Instruktoren) wurden in die Modernisierung einbezogen. Die Ausweitung der Modernisierung
der dualen Ausbildung in die ganze Nordregion hinein nahm bereits erste Formen an. Dies wurde
durch visuelle Medien — ein Film iiber die Projektmethode wurde hergestellt — untestiitzt. An den
Workshops in 2002 und 2003 nahmen auch Multiplikatoren aus Chimbote und Chiclayo teil.
Eigenentwicklung der lernenden Organisation SENATI begann, Eine Verbreitung der neuen
Ausbildungsmethoden wurde praktisch umgesetzt.

Impact: Die ausgearbeiteten Ausbildungsprojekte, Lern- und Arbeitsaufgaben mit didaktischem
Material, visuelle Medien u.a. wurden im Netzwerk der beteiligten Ausbilder verbreitet und aus-
getauscht. Irgendwann Ende 2002, Anfang 2003 begannen Ausbilder des SENATI, Leitung,
betriebliche Ausbilder (Ausbilderabend in Trujillo mit 300 Unternehmern und Ausbildern) iiber die
Projektmethode, handlungsorientiertes Lernen in Breite und Tiefe zu diskutieren und Erfahrungen
auszutauschen, so dass die berufsdidaktische Modernisierung in der Institution Raum griff. Es
entstand auf den unterschiedlichen Ebenen jene kritische Masse an Erfahrungen und Verénde-
rungswillen, die zur Durchsetzung in der Gesamtorganisation erforderlich war. Dann geschah etwas,
was aus deutscher Perspektive unmdoglich war: Die Projektmethode wurde in den Arbeitsvertrigen
der Ausbilder verankert, Anderungskiindigung. Ein Ausbildungsprogramm wurde angeboten, um die
neue berufsdidaktische Anforderung erfiillen zu kénnen. Nicht alle Ausbilder nahmen an, ca. 10 —
15% quittierten in der ersten betroffenen Ausbildergruppe den Dienst, neue wurden auf der Basis des
gednderten Arbeitsvertrages eingestellt.

Was nicht gelang: Eine eigens dazu eingerichtete Lernplattform (vgl. Lindemann 2002b), iiber die
auch eine Qualitdtskontrolle und Verbesserung der Projekte durch Fachexperten des SENATI und
die internationalen Experten moglich gewesen wire, kam iiber das Versuchsstadium nie hinaus,
obwohl die Ausbilder damit umgehen konnten (Lindemann 2000a und b). Die internen Prozesse des
SENATTI standen einer horizontelen Kommunikation der Ausbilder entgegen, alles sollte vorab durch
neue Zustdndigkeiten in der Zentrale gepriift sein. Hier wirkte eine hindernde Bedingung zentraler
Kontrollstrukturen, die sich aus der ehemaligen Curriculumabteilung entwickelt hatten. Die Aus-
bilder der Pilotgruppen gestalteten ihre Lernentzwerke mit dem Ziel verbesserter horizontaler Kom-
munikation und Kooperation.

II1.4.3. Kulturwandel didaktischen Handelns und die Verdnderung der
Organisationsstruktur

Von den vielfiltigen Interventionen der OE-Beratung und -Begleitung sei ein grundlegender Wandel
an dieser Stelle kurz analysiert, weil er die Tiefe der Verdnderung wohl am besten markiert. Mit
Beginn der Arbeiten 1999 in der Zentrale des SENATI in Lima-Callao fand das Expertenteam — wie
in fast allen grofen Berufsbildungsorganisationen in Lateinamerika — eine Curriculumabteilung mit
mehr als 200 Experten vor. Dort wurden die Curricula in einer Detailiertheit, die den deutschen
Fachexperten seit 25 Jahren vollig fremd ist, ausgearbeitet. Auch wurden dort jene Manuale erstellt,




die den Ausbildern in kleinen Schritten vorgaben, was an theoretischen Kenntnissen und praktischen
Fertigkeiten zu vermitteln ist. Der Aufbau dieser Abteilungen wurde seit den siebziger Jahren von
deutschen Fachbereichsleitern oder Fachberatern aus Berufsbildungszentren maf3geblich unterstiitzt.
Es handelte sich um eine Inputsteuerung iiber die curriculare Ebene. Das kompetenzbasierte modu-
larisierte Curriculum anglo-amerikanischer Prigung fiihrte in der Abteilung bereits zu ernsthaften
Schwierigkeiten in der Umsetzung der modularen Curricula, wobei allerdings meist die fachstruk-
turierten Pléne in Module ‘umgeschrieben’ wurden — unter Beachtung der DACUM-Ergebnisse. Die
DACUM-Methode mit den neuen kompetenzbasierten Curricula und der Ausarbeitung der Zertifi-
zierung, der jeweiligen Priifungfsanforderungen jeder Einzelkompetenz (evidencia, criterio de evi-
dencia) markiert den Paradigmenwechsel hin zur Outputsteuerung. Das ist dem SENATI nur bedingt
gelungen. - Erforderlich war eine gemischte In- und Outputsteuerung.

Die Herausforderung in der Implementierung des neuen dualen Ansatzes bestand in der Verlagerung
der didaktischen Gestaltungskompetenz auf die Ebene der Ausbilderteams in den regionalen Ausbil-
dungszentren: Die Ausarbeitung von handlungs- und problemorientierten Ausbildungsprojekten
unter Beachtung der situativen Perspektive regionaler Besonderheiten mit der Evaluierung der Lern-
ausgangslagen in den Betrieben. Die Curriculumabteilung in der Zentrale bestand aus den erfahrenen
und langgedienten Ausbildern, die sich dorthin hochgearbeitet hatten. Der bisherige einseitge Top-
Down-Ansatz curricularer Vorgaben wandelte sich in einen Bottum-up und Top-Down-Prozess. Die
OE-Beratung hat mit den regionalen Filialen der Verbinde, den betrieblichen Ausbildern (monitores)
der den ausgewihlten Regionalzentren zugeordneten Betrieben Sensibilisierungsworkshops durch-
gefiihrt, um die Lernortkooperation zu initieren und die Ausbildungsarbeit der betrieblichen Ausbil-
der zu gestalten. Hinzu kamen Workshops zur Bedarfserhebung in den einzenlen Ausbildungs-
berufen durch die internationalen Fachexperten — darunter der Autor HJL -, die an die Netzwerk-
treffen mit Unternehmen, die abends von den Leitungen in Trujillo und Arequipa durchgefiihrt
wurden, angedockt wurden.

In diesen Workshops haben die jeweiligen Ausbildungsbereiche des SENATI ihre neuen Ausbil-
dungskonzeptionen mit der Projektmethode vorgestellt. Diskutiert wurde die Passung mit betrieb-
lichen Anliegen. Systematisch erhoben wurden Anforderungen der Betriebe, die vorwiegend aus
technologischen Neuerungen veridnderter Arbeitsprozesse erwuchsen.

Die partizipativen Methoden sowohl auf der Ebene der OE-Beratung wie in der didaktischen Quali-
fizierung der Ausbilder griffen ab 2001. Die Ausbilder forderten eine Entwicklungsdynamik, die
nach und nach die einst dominierende Curriulumabteilung an den Rand dringte, teilweise liberfliissig
machte und eine Reorganisation der Organisationsabliufe in der Zentrale nach sich zog. Es ist das
Verdienst der OE-Beratung, dass die fritheren ‘Herrscher iiber die Curricula’ und damit iiber die
Steuerung der Ausbildung sich nicht als Blockierer im Verdnderungsprozess etablieren konnten, wie
das in anderen Ausbildungsorganisationen immer wieder passiert ist ’). Die Erfahrung aus dem

) Vor diesem Problem steht heute das mexikanische Erziehungsministerium bei der Einfithrung des
MMFD, des mexikanischen Modells der dualen Ausbildung. Dort gibt es eine fachliche und organisatori-
sche Leitung der beruflichen Schulen (CONALEP-Schulen) mit mehr als 1.000 Mitarbeitern in einem ei-
genen Biirokomplex am Stadtrand von Mexiko D.F:, die bis heute das machen, was die Autoren 1999
auch im SENATT vorfanden: Die Ausarbeitung der berufsbezogenen Module mit Einzelkompetenzen, fest
zugeordneten Lerneinheiten, Evaluationsstandards und -kriterien fiir jede Lerneinheit, einem Register er-
brachter Leistungen und sogenannten Methodenmanualen, in denen Methoden der Ausbildung genau vor-
gegebenen sind. Der Lehr-Lernprozess funktioniert unzureichend, ist starr, beriicksichtigt die mangelnde
Ausstattung der Schulen nicht, fithrt zu hohen Abbruchquoten und produziert Friktionen, die mit der Um-



SENATTI zeigt aber auch, dass ein solcher Organisationsumbau in den wenig flexiblen Strukturen der
Groflorganisation zwei bis drei Jahre in Anspruch nimmt und eine kontinuierliche OE-Beratung aus
Sicht des Beratungsteams erforderlich macht.

Das backstopping, der Prozess des Monitoring und die gute Vernetzung des Experteams waren eine
nicht zu unterschitzende fordernde Bedingung in diesem OE-Prozess. Ab 2001 lagen auch erste
Ergebnisse der Verbleibsstudie von Aiga von Hippel vor, die die ersten ausgebildeten Fachkrifte
befragt hatte. Diese Ergebnisse stiitzen den gewihlten Ansatz der Modernisierung der dualen Aus-
bildung mit der Verlagerung der Innovation auf die Ausbilderebene.

Einige Ergebnisse:

* Die hohe fachliche und padagogische Qualitit der Ausbilder in SENATI: Guter Unterricht
und gute Lehrer

* Zwei Drittel der frisch ausgebildeten Fachkrifte nennen die Praxis, die die duale Ausbildung
bei SENATI bietet. Sie loben, dass der Schwerpunkt auf der praktischen Ausbildung in
Kombination mit der Theorie liege.

* Die betriebliche Ausbildung ermégliche den Lehrlingen, Arbeitserfahrung zu sammeln und
bedeute eine Familiarisierung mit der Arbeitswelt.

* personliche Unterstiitzung, die die Auszubildenden von den Ausbildern und Lehrern erfahren
haben

*  Gutes Image des SENATI mit der neugestalteten dualen Ausbildung

Kritisiert wurde in einigen Féllen veraltetes Ausbildungsmaterial und mangelnde Unterstiitzung in
Betrieben, die Archillesferse der dualen Ausbildung. Die Ergebnisse dieser und anderer Evaluierun-
gen wurden in den Jahren 2000 bis 2002 in eigens angesetzen Workshops eingebracht und in der
Gruppe der Multiplikatoren und externen Experten intensiv diskutiert. Die Ergebnisse der wissen-
schaftliche Begleitung, einer Anwendungs- und Verwendungsforschung, war fiir die Leitung des
SENATI ein weiterer Grund, den eingeschlagenen Weg der Modernisierung und den Verénde-
rungsprozess der Organisation gegen alle Widerstiinde konsequent fortzusetzen.

stellung auf Duale Ausbildungsansitze kaum tiberwindbar scheinen. (vgl. Gallegos, Lindemann 2016, S.
10 ff.).




IV. Die betriebliche Ausbildung

In der Fachausbildung sollen die Auszubildenden vier Tagen im Ausbildungsbetrieb und einen Tag
in den SENATI-Ausbildungszentren lernen. Sie sollen zusitzliche Workshops und Seminare fiir
jeweils einen Monat am Ende jeden Jahres besuchen. Die Dualitit des Lernens war der Schwach-
punkt der Ausbildung. Auf der anderen Seite genof3 sie hohe Prioritit in der Leitung des SENATI
(vgl. Salas 1998). Aus Sicht der Autoren ist das eine der Forschungsfragen, die auch aus heutiger
Sicht genauer zu kléren ist, wenn es um die Integration und den Transfer von Elementen dualer
Ausbildung geht. In den Workshops in den Pilotzonen, in die ab 2002 auch Auszubildende mit
Projektprisentaionen einbezogen wurden, berichteten viele von der pragenden Erfahrung des
Lernens insbesondere in den Betrieben. Aber, bei einem Treffen eines der Autoren (HJL) mit
SENATT in 2012 war zu erfahren, dass man nach wie vor mangelnde Daten iiber die Ausbildungs-
kultur in den Betrieben habe, dass man von SENATTI aus gerne Seminare mit deutschen Experten zu
betrieblichen Ausbildungsmethoden machen wolle und dass es vor allem in landlichen Regionen ein
Defizit an betrieblichen Ausbildern gebe.

Zuriick in die Projektphase 1998 bis 2003: Erste Einblicke brachte die Untersuchung von Doris
Edelmann (2000). Das Ziel der vereinbarten Untersuchung war es zu erforschen, wie die Betriebsbe-
suche in den Ausbildungsbetrieben in der Praxis stattfinden, zu welchen Themen zwischen den Aus-
bildern (monitores) und den Instruktoren des SENATI Gespriche gefiihrt werden und inwiefern die
Moglichkeiten genutzt werden, die in diesen Betriebsbesuchen liegen. Es wurde im weiteren unter-
sucht, welche Personen in den Betrieben die Lehrlinge betreuen (Position, Ausbildung) und tiber
welche Kenntnisse sie verfiigen (Technik und Pddagogik), um ihrer Aufgabe als Ausbilder gerecht
zu werden. Auch der Weiterbildungsbedarf der der betrieblichen Ausbilder hinsichtlich der Lehr-
lingsbetreuung (Selbsteinschitzung) wurde erfragt. Wegen der hohen Diversitit in der betrieblichen
Ausbildung wurden die Qualifizierungsangebote fiir betriebliche Ausbilder nur schleppend ange-
nommen, weshalb nachgesteuert wurde.

Der Ausbildungsgedanke war vielen betrieblichen Ausbildern (monitores) fremd. Hinderungsgriinde
der Besuche waren nach wie vor mangelnde Tranportmoglichkeiten, Zeitknappheit der Ausbilder,
Abwesenheit der betrieblichen Ausbilder (“war zur Zeit des Besuches nicht da”’), mangelnde Ab-
sprache u.e.m. *).

Die Sensibilisierungsmafinahmen der OE-Beratung (vgl. Duemchen 2000) und Qualifizierungen der
betrieblichen Ausbilder durch die Multiplikatoren sowie die eingefiihrten Ausbilderabende in den
Pilotzentren verbesserten die Situation punktuell. Die Besuche waren nach und nach nicht mehr nur
formaler Natur. Die ausschlieBlich formale Natur bestand lange in der Dokumentation dieser Be-
suche selbst und im Anhalten der Auszubildenden, ihre Formulare, dhnlich einen Berichtsheft
auszufiillen. Das geschah meist wihrend der Besuche selbst unter Anleitung des SENATI-Aus-
bilders. Vor allem dnderte sich die Qualitét des Dialoges mit den betrieblichen Ausbildern und
Unternehmern der KMU. Es wurden die Besuche angekiindigt und vereinbart. Es wurde iiber die
Ausbildung gesprochen und es wurde der Auszubildende in die Gespriche einbezogen. Das ist ein
nicht zu unterschétzender Qualititsgewinn in der Auspriagung der Dualitédt des Lernens.

®)  Die Ergebnisse, die Doris Edelmann in ihren ersten Interviews feststellte, wurden spéter durch eigene
Gespriche, Teilnahme an Ausbilderabenden durch den Autor (HJL) sowie Evaluationen in den Work-
shops (Lindemann 2003b) bestitigt: Besuche der SENATI-Ausbilder fanden oft ohne Terminvereinbarung
statt ... kommen oft ungelegen, Broschiire (Vorgabe der Leitung aus 1995) zur Ausbildung im Betrieb
wird kaum gelesen. (Fiir die Datenerhebung wurden mit Instruktoren und Monitoren qualitative Inter-
views durchgefiihrt. In Lima wurden 13 Instruktoren und 40 Monitoren befragt. Vgl. Edelmann 2000).




Wie oben bereits erwihnt, wurde in den didaktischen Workshops die konkrete betriebliche Situation,
so sie den Ausbildern des SENATI bekannt war, Ausgangspunkt der Ausbildungsprojekte nach dem
Prinzip der Handlungsorientierung (metodo de los 6 pasos) sowie der Lern- und Arbeitsaufgaben
(vgl. Lindemann 2002b und 2003b). Dariiber wurden wiederum die Ausbilder angehalten, die betrie-
bliche Situation bei ihren Betriebsbesuchen zu erkunden — Lernortkooperation praktisch umgesetzt.
Weiterhin beteiligen sich viele Ausbilder an der Erstellung neuer Currciula.

Die weitere Gestaltung der Dualitit sollte einer weiteren Projektphase nach 2003 vorbehalten
bleiben, die es allerdings nicht mehr gab °).

Wie SENATI die Ausgestaltung der Dualitét, die betriebliche Ausbildung vor allem in mittleren und
kleinen Betrieben nach 2003 im Detail und regional weiter entwickelt hat, muss an dieser Stelle im
Wesentlichen offen bleiben. Die grofite Schwachstelle bei der Umsetzung des hier charakterisierten
pidagogischen und handlungsbezogenen Konzepts der beruflichen Bildung blieb bis 2005 — solange
hat der Autor HJL das verfolgt - die noch keineswegs angemessene Qualifikation der Ausbilder und
Lehrer/innen in den Ausbildungszentren und vor allem der Ausbilder und Ausbilderinnen in der be-
trieblichen Praxis. Viele Ausbilder in den Ausbildungszentren hatten wenig betriebliche Erfahrung,
und umgekehrt hatten die betrieblichen Ausbilder wenig systemische und methodische Vorbereitung
fiir ihre pddagogischen Aufgaben. SENATTI hat die Schwachstelle erkannt, Qualifizierung angeboten
und 2016 ein neues Trainingszentrum fiir Ausbilder eingerichtet.

Aus Sicht der Autoren ist die Rolle der betrieblichen Ausbildung eine der Forschungsfragen, die
auch aus heutiger Sicht genauer zu kléren ist, wenn es um den Transfer und Integration von Elemen-
ten dualer Ausbildung geht.

Ein weiteres Problem ist die Finanzierung Semester Anzahl In Prozent
der Auszubildenden und damit eine soziale Studierender %
Schieflage, wie die Erhebung von CINTER-

FOR aus 2014 zeigt. Wer kann von der Dua- 1. Semester 1238 35
len Ausbllqungsfoirm profltlere'n? Ausbil- > Semester 043 77
dungsabbriiche: Die Tabelle zeigt, wer wann

die Ausbildung verlassen muss. Eine sehr 3. Semester 605 17
groBBe Anzahl von Ausbildenden verlisst die

Ausbildung nach dem ersten Jahr und damit 4. Semester 399 11
mit einem halben Jahr Ausbildung in der

Werkstatt. Im ersten Semester wird wegen 5. Semester 216 6
der Defizite im peruanischen Schulsystem 6. Semester 169 5
ein Anpassungslehrgang in Grundqualifika-

tionen Schreiben, Lesen Rechnen verpflich- | Summe 3575 100
tend angeboten. Das vorzeitige Verlassen

der Ausbildung liegt so gut wie nicht an der fehlenden Zugangsberechtigung zum Eintritt in die dua-
le Form der Ausbildung, in das dritte Semester. Nur 10 — 13% scheitern an der Hiirde. Eine weitere
recht hohe Zahl verldsst die Ausbildung nach dem dritten und vierten Semester. Das Verlassen der
Ausbildung korreliert mit der Herkunft und den finanziellen Moglichkeiten der Familien. Die Aus-
bildung finanzieren im ersten und zweiten Semester bei iiber 70 % die Eltern, jeweils 10% der Aus-
zubildende durch Arbeit und weitere 10% durch Stipendien. Im dritten und vierten Semester finan-

°) Nach dem Regierungswechsel wurden von dem nach 1998 SPD-gefiihrten BMZ keine Berufsbildungspro-
jekte mehr gefordert. Man lief sie auslaufen, weshalb SENATT auf die eigenstindige Weiterentwicklung
seines dualen Ausbildungssystems angewiesen war.




zieren noch 50% der Eltern, die Eigenfinanzierung — Ausbildungsvergiitung, Arbeit neben der Aus-
bildung im informellen Sektor — steigt auf 21 %. Anders ausgedriickt, bei 50% der Jugendlichen,
sind es die 6konomischen Verhiltnisse der Familien, die eine lingere Ausbildung iiber ein Jahr hin-
aus nicht zulassen. 26% der Auszubildenden kommen aus marginalisierten Sektoren, weitere 35%
aus der Unterschicht. (Alle Zahlen Gaston 2015, S. 137 — 141). Aufstieg iiber Bildung und Ausbil-
dung trifft auf harte 6konomische und soziale Barrieren im privatfinanzierten Ausbildungssystem.
Hier ist der peruanische Staat gefordert.

Auf der anderen Seite zeigen sich in dem Modell die Vorteile des Hybrid-Systems, der modularen
CBT-Ausbildung in den ersten Semestern — duale Ausbildung im 3. — 6. Semester. Die Jugendlichen
verlassen mit Zertifikaten {iber die in den Modulen erworbenen Kompetenzen die Ausbildung. SE-
NATT hat mit einem modularen Weiterbildungssystem eine zweite Sdule aufgebaut, die inzwischen
vom Umsatz her (64 %) die Hauptaktivitit ist. Viele Jugendlichen kehren modulweise zu SENATI
zuriick, entweder finanzieren sie das selbst oder die Betriebe finanzieren fiir sie die Module. Dualitit
entsteht hier auf ganz andere Weise, nimlich Eintritt in Betriebe mit Anlerntitigkeiten, Kompetenz-
erwerb durch informelles Lernen im Betrieb und dann modulweise formelles Lernen in SENATIL
SENATI wird (2016) nur noch zu 25 % iiber die Umlagefinanzierung fiir die dreijdhrige duale Aus-
bildung finanziert.

Eine weitere Form der DUALITAT zeigt sich in Vertriigen mit GroBkonzernen, wo z.B. eine einjih-
rige duale Ausbildung — besser betrieblich zugeschnittene alternierende Kurzqualifizierung - fiir ganz
spezifische Tétigkeitsprofile vereinbart wird. Der Betrieb wihlt besonders willige und angelernte
Arbeiter fiir die Kurse aus. Die curriculare Struktur wird nach einzelbetrieblichem Interesse von SE-
NATI gestaltet und muss keinerlei Berufsprofil bzw. den Vorgaben bestimmter einheitlich geregelter
Titel gem. CBT-Standard (vergleichbar einem beruflichen Abschluss) entsprechen. Dazu muss man
wissen, dass die Bezahlung im peruanischen Arbeitssystem in erheblichem Malle davon abhiingt, ob
jemand den Titel hat oder nicht — auch wenn die gleiche Tétigkeit ausgeiibt wird. Gewerkschaften
kiimmern sich in Peru traditionell nicht um Ausbildungsbelange im Sinne einer Mitwirkung in Gre-
mien des SENATI.




V: Nachhaltige duale Ausbildung nach 2003 und Fazit

In der Phase vom 2004 bis 2017 hat SENATI die Entwicklung und den Ausbau des dualen Ausbil-
dungsmodells in Peru landesweit konsolidiert, autonom weiterentwickelt, auch ohne deutsche techni-
sche Unterstiitzung. Vereinzelte Beratung, Nachbetreuung fand noch statt. Im Jahr 2011 hat SENATI
seine internen Regelungen zum dualen Ausbildungsmodell aktualisiert. Die duale Berufsausbildung
in Peru ist inzwischen eine vollwertige dreijdhrige gestufte Ausbildung, ein Hybridmodell (CBT in
der Grundbildung, deutsche Konzepte wie Dualitit des Lernens, betrieblicher Ausbildungsplan +
handelndes Lernen mit Projektmethode), modulares Curriculumkonzept mit dualer Lernform wie
folgende Ubersicht zeigt:

Modelo dual Ensefianza- Aprendizaje
DUALE Ausbildung SENATI — 3 Jahre

) SEMESTER:
FORMACION
DUAL 1 oI m IV VvV VI
EI) \ Estudios Forma- . Formacion
';og Generales ' cion Especifica
g, (Allgem. \ | Basica
SENATI EMPRESA 2 Basis- (Grund- SENATI-
Ausbil-  Betrieb 5/ Komp) aus- BETRIEBE
dungs- 3/ ISGUT TS (Fachausbildung)
organi-
sation J :
Professionalisierung -DUALE

Grundbildung Ausbild
_ usbildung

Grafik 1: Duale Ausbildung im SENATI ab 2011

Die Auszubildenden besuchen die Grundbildung (Module), die von Lehrern nach Modulen und Fi-
chern betreut werden. Die Grundausbildung der Auszubildenden findet in den Ausbildungszentren
von SENATI statt. Alle Auszubildenden, die die Grundbildung bestanden haben und einen Ausbil-
dungsbetrieb gefunden haben, kdnnen in die Fachausbildung gehen und sich einschreiben (Directiva
Especifica de SENATI, 2012). Im Zeitraum 2010-2016 hat SENATTI die Zahl der Einschreibungen
fiir seine beruflichen Ausbildungsprogramme um 80% erhoht (SENATI 2017). 2016 eroffnete das
lange vorbereitete gemeinsame Ausbildungszentrum Bosch-SENATI. Andere Kooperationen mit
internationalen GroBunternehmen folgten (Gaston 2015, S. 153 ff.). SchlieBlich hat SENATI im Jahr
2017 das duale Ausbildungsmodell in allen 70 Ausbildungsberufen in drei unterschiedlichen Modi,
der Dualitit von denen die Autoren einen als ,echten dualen mit umfangreicher betrieblicher Aus-
bildung ansehen, auf drei Niveaus umgesetzt. Mit dem handlungsorientierten Lernen, der Projekt-
methode, Lern- und Arbeitsaufgaben bildet SENATI Handlungskompetenzen fiir komplexe Auf-




gaben aus. Das berufsdidaktische Konzept ist bis heute Basis des dualen Modells der Ausbildung.
Die Modernisierung aus der Zeit von 1999 bis 2003 wird heute landesweit praktiziert.

Innovativ in der Beratung der deutschen EZ fiir SENATI war weiterhin die kontinuierliche beglei-
tende Organisationsentwicklung (OE). Die wissenschaftliche Begleitung der LMU-Miinchen fiir das
Berufsbildungsprojekt war auch Neuland und Anregung fiir Kooperationen mit Hochschulen in Peru
zur Sicherung hoher Qualitit ihrer Ausbilder.

Man kann, in Abwandlung einer Comenius-AuBerung zur Didaktik, einer Organisation wie SENATI
nichts lehren, man ihr nur helfen, es in sich selbst zu entdecken, um zur lernenden Organisation zu
werden. Eine gute duale Ausbildung einzufiihren, ist, wie das Beispiel SENATI zeigt, sehr aufwen-
dig, denn damit hiangen zwei Kulturwandel zusammen: Es bedarf einer betrieblichen Ausbildungs-
kultur und eines BewuBtseins der Unternehmen, dass das Investitionen in die Qualitét der Produktion
und in die Zukunft eines Landes sind. Eine Basis einer solchen Ausbildungskultur ist in Peru heute
vorhanden, wie sich die Ausbildungskultur im Detail in den letzten 15 Jahren entwickelt hat, ist eine
offene Frage fiir zukiinftige Forschungen. Weiterhin bedarf es einer Ausbildungskultur weg von der
Vermittlung isolierter Fachinhalte (dictar clases) hin zu einer handlungs- und problemorientierten
Lernkultur in den Ausbildungswerkstitten und Unterrichtsriumen. Nur so ist eine hohe Qualitét
schrittweise zu erreichen, nur so konnen Unternehmen flexibel auf Schwankungen im Weltmarkt
reagieren. Beide Kulturwandel sind SENATI mit bilateraler Beratung und Begleitung gelungen.

Das duale Organisationsmodell von SENATT hat folgende spezifische Elemente, nach

Angles (2017):

(1) GroBe Beteiligung der Unternehmer iiber den Verband SNI — schwache oder keine Kam-
merstruktur.

(2) Bereitschaft zur betrieblichen Ausbildung von ca. 9500 Unternehmen (SENATI, 2017).

(3) Private Finanzierung — Umlagefinanzierung und, die meisten Auszubildenden/ Eltern zahlen
Unterrichtsgebiihren, 10 — 12% (vgl. Gastén2015) der Auszubildenden werden von einem Aus-
bildungsbetrieb oder durch Stipendien gefordert.

(4) Follow-up der Auszubildenden in den Unternehmen durch Ausbilder des SENATI, Beratung der
betrieblichen Ausbilder (monitores).

(5) Dezentralisierung der SENATI-Ausbildung durch neue Zentren — ca. 40 Zentren 2003 wurden
zu heute iiber 80 Zentren ausgebaut.

SENATI erreichte in den Jahren 2000 — 2002 eine Einmiindungsquote von ca. 70% der Absolventen,
die in ihrem Beruf beschiftigt werden konnten, wie unsicher viele dieser Beschiftigungsverhiltnisse
auch immer waren. Das war auch im internationalen Vergleich ein achtbar hoher Wert. In Bezug auf
die Notwendigkeit der Modernisierung und Innovation bestitigten spétere Befragungen einen Be-
fund: Die Einmiindungsquote der neugestalteten modernen Berufe der Elektrotechnik, der KFZ-
Technik unter Einbeziehung elektronischer Systeme lag deutlich hoher als 70 %, was die Moderni-
sierungsbestrebungen stiitzte. Hingegen lag die Einmiindungsquote im traditionellen Beruf Mechani-
ker Metall (metal mecanica) nach Hippel (2001) mit 50 — 55% deutlich darunter. Nach der Konsoli-
dierung erreichte SENATI eine Einmiindungsquote von 72 — 75 % (Gaston/OIT 2015). Im Jahr 2016
finden ca. 90 % der voll dual ausgebildeten Facharbeiter, técnico mando medio, wihrend der ersten 6
Monate eine Arbeit. Zwei Drittel der Absolventen arbeiten ihrem Qualifikationsniveau entsprechend,
9% sogar in hoheren Positionen (Gastén 2015, S. 149) — modulare Weiterbildung greift. 85,8% der
Unternehmen sind mit den Leistungen der SENATI-Absolventen (sehr) zufrieden (SENATI 2017).




Erfolgsmomente der Implementierung dualer Ausbildung: Die Mitwirkung der Unternehmen der
SNI, der langjdhrige Beitrag der deutschen EZ, die Konzepte deutscher Dualer Ausbildung, das Hyb-
ridmodell mit der Integration des Ansatzes ,,competency-based-training*, dann Handelndes Lernen
und duales Lernen in Projekten. Ausprigung der Dualitit, die Autoren, geben zu bedenken, dass es
besonders in den Provinzen von Peru, wo SENATI erweitert hat, noch Verbesserungspotential gibt.
Das bedarf der zukiinftigen Erforschung.

Transfer von Elementen der deutschen dualen Ausbildung, ein Kulturwandel hin zu einer vollwerti-
gen dualen Ausbildung ist langwierig - 30 Jahre in SENATI. Eine Implementierung ist dabei in meh-
reren Projektzyklen von Drei- oder Fiinfjahresrhythmen zu denken. Erst das Zusammenwirken der
Implementierung von Kernelementen deutscher Berufsbildungskultur wie der der dualen Ausbildung
spezifischen berufspadagogischen Konzepte fiihrt als ganzheitlicher Ansatz mit einer sehr flexibel
agierenden Organisationsberatung zum Erfolg. Das alles wirkt nur, wenn eine Personalentwicklung
langfristig und nachhaltig angelegt ist. SENATT arbeitet seit Ende der neunziger Jahre in der Perso-
nalqualifizierung mit Universitdten in Peru zusammen. Auch das ein Ergebnis aus der Kooperation
mit der LMU-Miinchen.

Es bleiben Fragen offen. Uber die Ausbildung in den Betrieben in Peru lagen auch 2012 wenige Da-
ten vor, die betriebliche Ausbildung wurde nur zum Teil evaluiert. Die Qualitit eines Teils der Aus-
bilder wurde kritisch eingeschitzt. Hier sah SENATI 2012 Potenziale der Verbesserung. Hier liegen
zukiinftige Forschungsfelder, um die Ausprigung und Entwicklung von Dualitét im beruflichen Ler-
nen im dem SENATTI eigenen dualen Ausbildungsmodell besser einschitzen zu kdnnen.
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