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Ausgangslage

In Gesellschaft, Politik und Ökono-
mie besteht weitgehend Einigkeit
darüber, dass die Wettbewerbsfä-
higkeit der Unternehmen auf quali-
tativ hochwertigen, innovativen
Produkten und Dienstleistungen
sowie modernen Arbeitsprozessen
beruhen.

Übereinstimmend wird die grund-
legende und weiter zunehmende
Bedeutung von fachlichen, metho-
dischen und sozialen Qualifika-
tionen und Kompetenzen der 
Beschäftigten hervorgehoben.

Hinzu kommt der demografische
Wandel, der als eine besondere
Herausforderung für die betriebli-
che Personal-, Bildungs- und Ar-
beitspolitik bezeichnet wird und die
Notwendigkeit für Bildungsinvesti-
tionen zur Vermeidung eines Fach-
arbeitermangels begründet.

Qualifikations- und Kompetenzent-
wicklung sind allerdings nicht nur
aus betrieblicher Sicht unumgäng-
lich, sondern gleichwertig aus der
Perspektive der Beschäftigten.
Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit

und Berufsbildung als Fundament
der Entwicklung der individuellen
Persönlichkeit sowie der Person
als soziales Wesen, spielen hier
eine herausragende Rolle. Vor 
diesem Hintergrund kommt der
Zukunftsorientierung und der
Qualität beruflicher Bildung sowie
ihrer Weiterentwicklung nach 
allgemeiner Überzeugung eine
herausragende Schlüsselstellung
zu. Zwischen dem aktuell als 
notwendig erscheinenden Bedarfs
an didaktisch methodischer
Weiterentwicklung der beruflichen
Weiterbildung und dem in den
Betrieben tatsächlich anzutreffen-
den Entwicklungsstand der Weiter-
bildung besteht allerdings eine
erhebliche Differenz.

Die betriebliche Praxis hat trotz
dieser von Einigkeit getragenen Auf-
fassung, einige nicht unerhebliche
Schwierigkeiten. Zwar werden gro-
ße Anstrengungen unternommen,
die mit den Marktveränderungen
verbundenen wirtschaftlichen, tech-
nischen und organisatorischen He-
rausforderungen zu lösen, aber
gerade Klein- und Mittelbetriebe
tun sich schwer, die damit zusam-
menhängenden neuen Anforde-

rungen an die Beschäftigten über
Personalentwicklung und Berufs-
bildung konzeptionell und praktisch
aufzunehmen.

Modellversuche und Innovations-
projekte aus anderen nationalen
sowie internationalen Förderpro-
grammen verfolgen das Ziel, ak-
tuelle, unmittelbar bevorstehende 
oder prognostizierte Entwicklun-
gen aufzugreifen. Entwickelt und
erprobt werden „good-practice“-
Modelle, die der Praxis Anregung
und Hilfestellung geben sollen bei
der zukunftsorientierten Ausrich-
tung der beruflichen Bildung.

Die erarbeiteten Bildungsinnovati-
onen strahlen allerdings nicht wie
gewünscht in die Fläche aus. Es ist
deutlich, dass es Probleme gibt bei
ihrer Verbreitung. Hier setzt der
Modellversuch „Transfer plus“ an. 
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Der traditionelle
Transferansatz

Der klassische Transferansatz
geht davon aus, daß in Modell-
versuchen praktische Problem-
lösungen erarbeitet und über die
bekannten Wege – Bücher, Hand-
reichungen, digitalisierte Medien,
Datenbanken,Tagungen,Workshops
etc. – Verbreitung finden.

Zur Unterstützung des Transfers 
werden die Ergebnisse grafisch
aufbereitet und optimiert.

Treten Probleme beim Transfer
auf, wird dies auf Marketing-
probleme zurückgeführt. Es wird
dabei unterstellt, dass Themen der
Marketingforschung auch für die
Verbreitung von Bildungsinno-
vationen zutreffen.

Dem klassischen Transferansatz
wird allenthalben vorgehalten, Klein-
und Mittelbetriebe würden, wenn
überhaupt, nur von den in ihrem un-
mittelbaren räumlichen Umfeld er-
arbeiteten und Praxis erprobten
Berufsbildungsinnovationen aus
Modellversuchen erfahren. D. h. im
Umkehrschluss, bildungspraxisrele-
vante Projektergebnisse, die in
einer größeren räumlichen Entfer-
nung vom üblichen Umkreis des
Modellvorhabens entstanden sind,
erreichen – scharf formuliert – 
die Unternehmen nicht.

Schwierigkeit hat bei der Übernah-
me von Innovationen und daher ei-
nen „Übersetzer“ zwischen Modell-
versuchsfeld und Berufsbildungs-
alltag benötigt und drittens ohne
Implementierungsbegleitung der
Innovationstransfer in die Breite
nicht gelingt.

Ein Beratungsansatz kann in be-
trieblichen Veränderungsprozes-
sen sicherlich sinnvoll sein. Dass
ein Beratungsansatz in bestimm-
ten Phasen der betrieblichen Ver-
änderungsprozesse sinnvoll sein

kann und Wirkungen zeigt, bele-
gen viele erfolgreiche Beispiele. Je-
doch ist es nicht selbstverständ-
lich, dass gerade KMU auf dem
Gebiet der Personalentwicklung
und damit der Berufsbildung exter-
ne Beratung in Anspruch nehmen.

Der Ansatz von Transfer plus

Transfer plus nimmt einen Perspek-
tivenwechsel vor. Angesetzt wird
nicht auf der Ebene der Transfer
gebenden, sondern von der Trans-
fer nehmenden Ebene her. Transfer
plus denkt sozusagen von hinten
her, also von der Berufsbildungs-
praxis, die einen womöglich noch
nicht erkannten, potentiellen Wei-
terentwicklungsbedarf hat. Unter
„betrieblicher Praxis” verstehen wir
alle Funktionsbereiche in einem
Unternehmen und zwar Produktion,
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externen Transferagenten

Suchauftrag an 
externe Berater

Der traditionelle Transferansatz und sein Pendant bei
der Verbreitung wissenschaftlich erzeugtem Wissen. 

Das Transferagenten/
Beratermodel

Eine Lösung des Transferproblems
wird in der Zwischenschaltung von
Transferagenten,auch alsWissens-
und Informationsbroker bezeichnet
gesehen, die als Transmissions-
riemen zwischen Modellprojekten
und der Bildungspraxis tätig sind,
Modellversuchsergebnisse auf-
greifen und der Bildungspraxis
anbieten oder Bedarfe der Praxis
erfragen und entsprechende
Lösungen auf dem „Bildungs-
markt“ suchen.

Diese Variante unterstellt, dass der
Transfer deshalb nicht zufrieden-
stellend verläuft, weil die Praxis
erstens nicht nur nicht an die vor-
handenen Ergebnisse von Projek-
ten kommt, sondern sie zweitens

Der erweiterte Transferansatz: „Einsatz von 
Transferberatern“

Qualitätssicherung, Logistik, Inno-
vationsmanagement, Personal/
Bildung.

Die Frage lautet: „Wie kann das
Innovationsverhalten/-handeln in
den Betrieben gefördert werden,
damit die Firmen die Weiterent-
wicklung der beruflichen Bildung
selbst aktiv in die Hand nehmen
und von sich aus ständig nach Be-
rufsbildungsinnovationen suchen?“

Die Unternehmen, d. h. die für die
Berufsbildung zuständigen betrieb-
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lichen Entscheider, das sind das
Management und die Interessen-
vertretung der Belegschaften (Be-
triebsräte) müssen dafür sensibili-
siert und qualifiziert werden, dass
sie ihren Innovationsbedarf selbst
feststellen, in dem sie im Grund-
satz ständig die Differenz zwischen
der heute „praktizierten Praxis“ und
den davon abweichenden Innova-
tionserfordernissen ausloten.

Der Ansatz von Transfer plus

Hinzu kommt, sie müssen in der
Lage sein, selbst Suchprozesse
zu installieren, um zu prüfen, ob
problemlösende Innovationen
vorliegen. Die Unternehmen müs-
sen ein Wissen und ein Bewusst-
sein über ihre Grundannahmen,
über ihre Handlungs- und
Verhaltensstruktur(en) und über
die Generierung und Verläufe von
Innovationsprozessen im Unter-
nehmen haben. Dazu gehört ein
Wissen über die innovationsstö-
renden und innovationshemmen-
den Kräfte. Insgesamt geht es also
um das Erkennen und Begreifen
des eigenen Gesamtkontextes.

Zur Unterstützung eines gelingen-
den Transfers von Berufsbildungs-
innovationen sind folgende Fragen
von grundlegender Bedeutung:
• Was war bisher und was beein-

trächtigte eventuell unsere Ent-
wicklung?

• Was wird auf uns zukommen,
mit was ist zu rechnen?

• Wer ist an der Konzeptentwick-
lung und -umsetzung zu beteili-
gen?

• Sind wir in der Lage neue Wege
zu suchen und zu gehen?

• Sind unsere Arbeits- und Lern-
bedingungen kreativitäts-, koo-
perations- und kommunikations- 
freundlich?

• Haben wir umfassende Kennt- 
nisse und Fähigkeiten für unse-
re berufliche Handlungsfähigkeit 
sowie die persönliche und orga-
nisationale Weiterentwicklung?

Der Transfer von Modellversuchs-
ergebnissen kann nicht verkürzt
werden auf die “einfache” Übertra-
gung von neuen didaktisch-metho-
dischen Konzepten, sondern
bedingt einen organisationalen
Lernprozess. Das schließt ein, die
im Betrieb anzutreffenden Lern-
muster aufzudecken, die Inno-
vationsprozesse behindern oder
fördern.

Transfer plus ist ein „Rendezvous-
Ansatz“ undkein „Transportansatz“.
Ausgegangen wird von der Tat-
sache, dass Bildungsinnovationen
in einem bestimmten Kontext ent-

stehen und die entstandenen Mo-
dellversuchsergebnisse zuerst ent-
schlüsselt und dann anschließend
in den eigenen Kontext eingepasst
werden müssen und dies eine der
kritischen Situationen des Trans-
fers ist. 

Transfer plus lehnt sich an ein
Konzept der interaktionistisch kon-
struktivistischen Pädagogik an 
und nennt es das “E3-Prinzip”
(Entdecken-Enttarnen-Erfinden). 

Es ist für alle Schritte im Modellver-
such handlungs- und gestaltungs-
leitend. 

Im Zentrum des „Transfer plus“-
Ansatzes stehen die Beschäftig-
ten, die am Projekt beteiligten Be-
triebsräte und die Führungskräfte,
die als so genannte mitforschende
Akteure praxisreflektierend, praxis-
mitgestaltend und praxisevaluie-
rend tätig sind.

Das E3-Prinzip fördert die Nach-
haltigkeit der Veränderungsprozes-
se. Den Betrieben wird nicht von
außen der Sinn und der Nutzen für
die Verbesserung der Weiterbil-
dungsqualität durch Adaption von
Berufsbildungsinnovationen heran
getragen und verdeutlicht, sondern
sie selbst reflektieren den IST-Zu-
stand und handeln intern gemein-
sam die neue Realität aus.

Entdecken 
(Rekonstruktion)

Enttarnen 
(Dekonstruktion)

Erfinden 
(Konstruktion)

vgl. K. Reich 1997

Es geht um das Verarbeiten 
von Bestehendem. 

D.h., verstehen, was die 
damaligen oder jetzigen 
Akteure veranlasst haben 
könnte, sich so und nicht 
anders festzulegen.

Enttarnen heißt, es könnte auch anders sein. 
Es geht um mögliche andere Blickwinkel, es 
geht um das Nachentdecken und dabei um das 
Entdecken, was damals ausgelassen wurde.

Die Bedeutungen der 
individuellen Interessen-, 
Motivations- und 
Gefühlslagen 
thematisieren.

Zwischenmenschliche 
Beziehungen selbst 
erfahren + ausprobieren
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Wie könnte es sein

Es könnte auch anders sein:
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Das “E3-Prinzip” im Überblick
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Der Präsident

Die AgenturQ, eine Einrichtung von IG Metall 
und Südwestmetall

Die Agentur zur Förderung der beruflichen Weiterbildung in der Metall-
und Elektroindustrie Baden-Württemberg e.V. ist eine gemeinsame Ein-
richtung des Verbands der Metall- und Elektroindustrie Baden-Württem-
berg e.V. (Südwestmetall) und der IG Metall in Baden-Württemberg.
Grundlage ist der im Juni 2001 abgeschlossene Tarifvertrag zur Quali-
fizierung.

Mit diesem Tarifvertrag wurde die Grundlage für eine zukunftsorientierte
betriebliche Weiterbildung geschaffen. Die Zielkorridore der betrieblichen
Weiterbildung nach dem Tarifvertrag sind:

• Erhaltungsqualifizierung, mit dem Ziel, die ständige Fortentwicklung
des fachlichen, methodischen und sozialen Wissens im Rahmen des
eigenen Aufgabengebiets nachvollziehen zu können. Hierzu gehört
auch das berufliche Basiswissen.

• Anpassungsqualifizierung mit dem Ziel veränderte Anforderungen im
eigenen Aufgabengebiet erfüllen zu können.

• Qualifizierung zur beruflichen Weiterentwicklung mit dem Ziel, andere
gleichwertige oder höherwertige Arbeitsaufgaben für zu besetzende
Arbeitsplätze übernehmen zu können. Dies gilt insbesondere beim 
Wegfall von Arbeitsaufgaben.

Die Beschäftigten haben nach dem Tarifvertrag einen individuellen
Anspruch auf ein regelmäßiges Gespräch mit dem Arbeitgeber, in dem
der persönliche Bildungsbedarf ermittelt wird und konkrete Qualifizie-
rungsmaßnahmen geplant werden. Der Betriebsrat wird mindestens jähr-
lich über den Qualifizierungsbedarf und die Maßnahmen informiert. Die
Umsetzung der Qualifizierungsgespräche wird mit ihm beraten.

Die Aufgaben der Agentur zur Förderung der beruflichen Weiter-
bildung bestehen deshalb u.a. darin:

• Bei Betrieben und Beschäftigten das Bewusstsein zu stärken, dass
ständige berufliche Qualifizierung notwendig ist, in dem Bemühen,
Qualifikationspotenziale der Beschäftigten zu nutzen.

• Den Wandel der Qualifikationsanforderungen durch den Strukturwan-
del in der Metall- und Elektroindustrie zu beobachten und rechtzeitig
Maßnahmen vorzuschlagen, die die Beschäftigungschancen der Beschäf-
tigten nachhaltig fördern und Qualifikationsengpässen gegensteuern.

• Modelle für die betriebliche Weiterqualifizierung bekannt zu machen
und, soweit sie fehlen, zu entwickeln.

• Unternehmen und Betriebsräte über das Angebot, Durchführung und
Methoden von Qualifizierungsmaßnahmen zu beraten.

• Qualitätsstandards für betriebliche Weiterbildung zu entwickeln, die
Qualität von Weiterbildungseinrichtungen und -maßnahmen zu begut-
achten und gegebenenfalls zu zertifizieren.
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