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Abstract (, Das Wichtigste in Kiirze")

Qualifizierte, motivierte und handlungsfahige Ausbilder/-innen in Wirtschaftsunternehmen
gelten als ein Garant fur die Sicherung des beruflich-betrieblichen Nachwuchses in Deutsch-
land. Sie sind im direkten, dauerhaften Kontakt mit den Auszubildenden und tragen die Ver-
antwortung fur deren Lernprozess und berufliche Sozialisation. Trotz ihrer Schlisselfunktion
als Akteure gesellschaftlicher Reproduktion ist Gber ihre Handlungsbedingungen wenig be-
kannt. Der Bildungsdiskurs fokussiert primar auf eine Professionalisierung der Individuen,
wahrend die organisationalen Rahmenbedingungen in den Betrieben aul3er Acht bleiben.
Diese und deren subjektive Interpretation durch die Ausbilder/-innen stellen jedoch wesentli-
che Einflussfaktoren fir das padagogische Handeln dar und standen im Mittelpunkt des Pro-
jekts. Im Rahmen eines qualitativen Fallstudienansatzes wurden mit Gber hundert Ausbil-
dungsakteuren aus 14 Unternehmen verschiedener Grof3e und Branche Interviews gefihrt
und die geschilderten Handlungsbedingungen im betrieblichen Kontext analysiert.

Die zentralen Ergebnisse lassen sich zugespitzt in folgenden Thesen zusammenfassen:

1. Die Vorstellung vom ,Ausbilder”, die seit der Einflhrung der Ausbildereignungsver-
ordnung (AEVO) 1972 den bildungspolitischen Diskurs pragt, hat mit der vorgefunde-
nen Praxis in den Betrieben nur bedingt etwas zu tun: Hauptberufliche Ausbilder/
-innen sind betrieblich eine sehr kleine Minderheit. Die in der Verordnung beschrie-
benen Handlungsfelder und Kompetenzen sind selbst in einem Kleinbetrieb so gut
wie nie in einer einzelnen Person vereint, sondern verteilen sich auf eine breite Zahl
von Beschaftigten. Nicht einzelne ,Ausbilder/-innen” als leicht bestimmbare Zielgrup-
pe bilden aus, sondern der Betrieb als Gesamtgeflige.

2. Ausbildung ist Uberwiegend selbstverstandlicher — unreflektierter — Bestandteil der
Unternehmenskultur. Die hochgradig informell gepragte Ausbildungstatigkeit auf der
Fachkrafteebene wird kaum gesehen; padagogische Kompetenzen finden wenig An-
erkennung. Der geringe Stellenwert des Padagogischen deckt sich mit einem nach
wie vor geringen Stellenwert der Personalentwicklung in Unternehmen.

3. Die Ausbildungsleitung als Stabsfunktion hat eine in Bezug auf die Durchsetzung von
Ausbildungsinteressen schwache Stellung im betrieblichen Organisationsgefiige. lhre
hohe Position in der Hierarchie steht im Widerspruch zu ihren eingeschrankten Be-
fugnissen. Die Handlungsspielrdume der Fachausbilder/-innen vor Ort sind primar
von ihrer persodnlichen Motivation und dem jeweiligen Verhéltnis zu ihrem unmittelba-
ren Vorgesetzten in der Linie bestimmt.

4. Die Handlungsspielraume und das Zusammenspiel der mit Ausbildung betrauten
Personen sind mafgeblich durch branchenkulturelle Spezifika und die jeweilige Ar-
beitsorganisation gepragt. Steigende Produktivitdts- und RentabilitAitsanforderungen
setzen Ausbilder/-innen je nach Funktion und Branche/Berufsbild unterschiedlich,
aber deutlich zunehmend unter Druck. In Unternehmen mit langer Ausbildungstraditi-
on und klassisch beruflich-betrieblichen Karrierepfaden finden Ausbildungstatigkeiten
tendenziell noch einen breiteren Rickhalt in der Belegschatt als in jungen Branchen.

5. Die zunehmende Segmentierung von Unternehmen einerseits und die Verlagerung
der Ausbildungsverantwortung auf externe Bildungszentren als dritte Lernorte ande-
rerseits schaffen neue strukturelle Hirden fur die Zusammenarbeit der verschiedenen
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Ausbildungspersonen und tragen zu einer Diffusion, wenn nicht Aufgabe der innerbe-
trieblichen Ausbilderrolle (sinkende Identifikation etc.) bei.

6. Ausbildung wird von vielen Fachkraften als Bereicherung ihrer Fachtatigkeit betrach-
tet. Die Anerkennung durch die Auszubildenden stellt eine wichtige Motivationsquelle
und einen Beitrag zur eigenen Arbeitszufriedenheit dar. Passionierte Ausbilder/-innen
verfligen Uber eine Menge berufspadagogischen Sachverstand, aber nur in Ausnah-
meféllen nehmen sie dabei Bezug auf methodisch-didaktische Inhalte von AEVO-
Schulungen. Ihr Handeln beruht vor allem auf personlicher Erfahrung und ,Bauchge-
fahl“, das jedoch wenig reflektiert wird. Auch betrieblich wird der Austausch unterei-
nander kaum systematisch geférdert und unterstitzt. Eigener Qualifizierungsbedarf
wird vom Gros der Ausbildungspersonen wenn Uberhaupt ,nur' im Umgang mit den
Jugendlichen thematisiert, deren Verhalten sie in steigendem Mal3e vor Ratsel stellt.

7. Fur eine padagogische Professionalisierung der betrieblichen Ausbilder/-innen bieten
die dritten Lernorte einfachere Rahmenbedingungen. Mit einer Reduzierung der be-
trieblichen Anteile gehen zugleich jedoch Mdglichkeiten verloren, betrieblich-
berufliches Erfahrungs- und Zusammenhangswissen authentisch zu vermitteln.

1 Problemdarstellung

1.1 Professionalisierung des beruflichen Bildungspersonals in Deutschland
und Europa

Die Unterstitzung des Bildungspersonals gehort seit der Initierung des ,Kopenhagen-
Prozesses' 2002 zu den zentralen Selbstverpflichtungen der EU-Mitgliedslander in der Be-
rufsbildungszusammenarbeit. Unter dem Stichwort ,Erhéhung der Qualitat” gilt es, der Quali-
fikation dieser Personengruppe gezielte Aufmerksamkeit zukommen zu lassen. Ein Punkt auf
der Agenda fiir den Zeitraum 2011-2020 ist beispielsweise die gemeinsame Ermittlung ,vor-
bildliche[r] Verfahrensweisen und Leitprinzipien fur veranderliche Kompetenzen und die Pro-
file von Lehrern und Ausbildern im Bereich der beruflichen Bildung“ (Kommuniqué von Brig-
ge 2010, S. 9).1

Allein schon die systematische Erfassung des Beschéftigungsfeldes stellt angesichts der
Heterogenitat der berufspddagogischen Tatigkeitsprofile in den Bildungssystemen Europas
und des geringen Forschungsstands auf nationaler wie internationaler Ebene keine leichte
Aufgabe dar. Eine Spezifik weisen die Lander mit dualem System wie Deutschland, Oster-
reich und die Schweiz auf, denn hier ist gesetzlich geregelt, dass neben dem schulischen
Bildungspersonal Fachkrafte in Wirtschaftsunternehmen Ausbildungsfunktionen in verschie-
denen Auspragungen in ihren Arbeitsalltag integrieren — von beildufig und selten bis hin zur
betrieblichen Vollzeitfunktion (BAHL/GROLLMANN 2011; BOS/NER 2000).

Gemal § 28 Berufshildungsgesetz tragen in Deutschland durch den Betrieb bestellte, per-
sonlich und fachlich geeignete Ausbilder/-innen die Verantwortung fur die Vermittlung der
vorgeschriebenen Ausbildungsinhalte. Die fachliche Eignung umfasst zum einen die fir den
jeweiligen Beruf erforderlichen Fertigkeiten und Kenntnisse und zum anderen die nétigen
berufs- und arbeitspédagogischen Kenntnisse. Diese wurden mit der Einfihrung der Ausbil-

! http://ec.europa.eu/education/lifelong-learning-policy/doc/vocational/bruges de.pdf
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dereignungsverordnung (AEVO) im Jahre 1972 erstmals verbindlich definiert und Inhalte und
Prufungsform seitdem zweimal novelliert, einmal Ende der 1990er-Jahre und einmal Ende
der 2000er-Jahre (vgl. BAHL/BLOTZ/ULMER 2010; BRUNNER 2012). Um die Ausbildungsbereit-
schaft der Betriebe zu erhdhen, wurde die AEVO zwischen 2003 und 2009 aus politischen
Griunden voribergehend ausgesetzt. Eine Betriebsbefragung zur Evaluation dieser Mal3-
nahme durch das BIBB brachte schlie3lich die Erkenntnis, dass Ausbildungsabbriiche haufi-
ger in Betrieben auftreten, die Uber kein nach AEVO qualifiziertes Personal verfigen und
somit negative Auswirkungen auf die Qualitat der betrieblichen Bildung und deren Image zu
beobachten waren (ULMER/JABLONKA 2008).

Im Jahre 2009 wurde die AEVO wieder eingesetzt. AuRerdem gelang es nicht nur den Rah-
menplan der AEVO zu novellieren, sondern anschlieRend an diesen Mindeststandard auch
zwei neue bundeseinheitliche Fortbildungsregelungen zu verabschieden: der Geprifte Aus-
und Weiterbildungspadagoge/die Gepriifte Aus- und Weiterbildungspadagogin als Fortbil-
dungsprofil auf der sogenannten 2. Ebene (Fachwirt/Meister) und der Geprufte Berufspada-
goge/die Gepriifte Berufspddagogin auf der 3. Ebene (vgl. BLOTZ 2011; FALK, ZEDLER 2010).
Zur Abrundung dieses stufenférmigen Qualifikationssystems am unteren Ende ist weiterhin
ein niederschwelliges Angebot fiir ausbildende Fachkréfte im Gespréach, fur das jedoch noch
kein Konzept vorliegt (vgl. GROLLMANN, BAHL 2011, S. 177).

Die Nachfrage nach den bereits eingefuhrten Prifungsabschlissen oberhalb der AEVO sei-
tens betrieblicher Ausbilder/-innen ist bislang noch relativ gering.” Dies kann zum Teil mit
den Anfangsschwierigkeiten der Anbieter, der Intransparenz der Angebote auf dem Weiter-
bildungsmarkt und der Verwirrung angesichts der Uberfiihrung der friiheren regionalen —
Zertifikate zum Berufspadagogen (IHK) erklart werden,® wird aber auch mit skeptischen Ein-
schatzungen zum Bedarf seitens der betrieblichen Praxis in Verbindung gebracht (vgl. BRA-
TER, WAGNER 2008, S. 8f.; VAB 2008; JAGER 2010). Das Feedback der Kursteilnehmer/
-innen selbst, so die niichterne Zwischenbilanz eines Anbieters im Mai 2011, sei zwar fast
durchweg positiv‘, aber dennoch wirden die Zahlen ,nie das Niveau der Industriemeister
oder Betriebswirte erreichen.“*

Die Skepsis wird auch durch Ergebnisse einer BIBB-Betriebsbefragung von 2008 untermau-
ert; es stellte sich heraus, dass Angebote zur fachpadagogischen Weiterqualifizierung des
Ausbildungspersonals zwar ,durchaus als wiinschenswert” erachtet werden, solchen Schu-
lungen jedoch im Vergleich zu den anderen materiellen, organisatorischen und personellen
Rahmengrof3en fur eine gute Ausbildung ,die geringste Prioritat zukommt* (EBBINGHAUS
2009, S. 36). So wurden im Bereich der padagogischen Voraussetzungen der Ausbilder/
-innen und den Mdglichkeiten, diese weiterzuentwickeln, die ,deutlichsten Diskrepanzen zwi-
schen idealen und faktischen Rahmenbedingungen” festgestellt.

2 |m Mai 2011 haben bundesweit 67 Personen als erste die Prufung zum ,Gepruften Berufspddagogen/ zur ,Ge-
pruften Berufspadagogin“ abgelegt. Wie viele davon dem innerbetrieblichen Personal zugerechnet werden kén-
nen, ist leider nicht bekannt.
3 Vgl. dazu die Diskussion unter Mitgliedern des Internet-Forums fur Ausbilderinnen und Ausbilder foraus.de im
Zeitraum 2008/2009 unter http://www.foraus.de/forum/showthread.php?2564-Fernlehrgang-Berufspddagoge
gStand: 20.08.2012).

Siehe den Forumsbeitrag vom 17.05.2011 von Thomas Pilger, Leiter der Christiani Akademie Konstanz, unter
http://www.foraus.de/forum/showthread.php?3157-Berufspddagoge/page?2 (Stand: 20.08.2012)
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Um sich diese Diskrepanzen erklaren zu kdénnen, muss die Komplexitat der Situation des
ausbildenden Personals in den Betrieben als Ganze beriicksichtigt werden. Uber diese ist
jedoch in Politik und Wissenschaft nur wenig bekannt, da in den letzten zwanzig Jahren
kaum empirisch in diesem Bereich geforscht wurde (vgl. BAHL 2012a).

1.2 Betriebliche Ausbilder/-innen als schwer einzugrenzende, heterogene und
grol3e Zielgruppe

Im Jahre 2010 waren Uber alle Ausbildungsbereiche hinweg 675.198 Personen offiziell als
verantwortliche Ausbilder/-innen ihres Betriebs registriert (BIBB 2012, S. 202). Diese Zahl
sagt jedoch nur wenig Uber die tatséchliche Gruppe von Beschéftigten aus, die sich taglich
mit der praktischen Ausbildung junger Menschen befasst. Zum einen stimmen die gemelde-
ten Ausbilder/-innen in der Regel personell nicht mit den tatsachlich Ausbildenden Uberein
(BAauscH 1997, S. 26); zum anderen werden stets weitere Personen im Betrieb in diese Ver-
antwortung mit einbezogen. Hinweise auf die tatsachliche Grol3e dieser Gruppe geben meh-
rere — allerdings langer zurtick liegende — Erwerbstéatigenbefragungen. So wurde ermittelt,
dass im Jahr 1998/99 unter den rund 33 Millionen Erwerbstatigen insgesamt 5,8 Millionen
Personen zu unterschiedlichen Zeitanteilen mit der ,Ausbildung von Lehrlingen“ betraut wa-
ren. Dies lauft auf 17 Prozent aller Beschaftigten hinaus. Die BIBB/IAB-
Erwerbstatigenbefragung von 1991/92 hatte bereits offenbart, dass von diesen Ausbildungs-
personen nur eine kleine Gruppe von sechs Prozent als hauptberufliche/-r Ausbilder/-in tatig
war. 14 Prozent gaben an, selbststandig zu sein und auferdem auszubilden (Inhaber/-in),
und die restlichen 80 Prozent konnten als nebenberufliche Ausbilder/-innen eingestuft wer-
den, die ,zeitweilig oder neben ihrer normalen Arbeit* ausbilden (BAuscH 1997, S. 23).

Dass keine prazisen Angaben zu Grolie und Zusammensetzung der Gruppe des ausbilden-
den Personals vorliegen, hangt jedoch weniger mit dem Forschungsdefizit der letzten 20
Jahre zusammen, sondern ist im Wesen der dualen Ausbildung selbst begriindet. Der be-
triebliche Teil der Ausbildung unterscheidet sich vom schulischen insbesondere dadurch,
dass hier bewusst der Betrieb in all seinen Dimensionen als Qualifikations- und Bildungs-
instanz fungiert. Die in der Berufsarbeit liegenden Potenziale fir den Kompetenzerwerb und
die Sozialisation des beruflichen Nachwuchses werden mehr oder weniger bewusst genutzt,
so dass letztlich alle Beschéftigten zum ausbildenden Personal gerechnet werden kénnten.
Nicht einzelne Personen bilden aus, sondern der Betrieb in seinem Gesamtgeflige. Charak-
teristisch fur die betriebliche Ausbildung ist, dass die Ausflihrung von Ausbildungstatigkeiten
nicht wie in der Berufsschule mit einem Berufsstand verbunden ist, sondern dass es sich um
eine Funktion handelt, die im Betrieb auf vielen Schultern verteilt ist. Besonders augenfallig
ist dieser Tatbestand in kleinen Handwerksbetrieben, in denen Ausbildungs- und Arbeitspro-
zess nahezu deckungsgleich sind und die schrittweise Einarbeitung und Anleitung von Aus-
zubildenden ein selbstverstandlicher Teil der Arbeit ist. Insofern ist auch das Bild, das seit
der Einfiihrung der AEVO die deutsche Ausbilderdebatte dominiert, etwas irrefiihrend. Die im
Gesetz beschriebenen Handlungsfelder und Kompetenzen sind selbst in einem Kleinbetrieb
SO gut wie nie in einer einzelnen Person vereint, sondern verteilen sich auf mehrere Beschaf-
tigte. Fir ein umfassendes Verstandnis der Handlungsbedingungen des betrieblichen Aus-
bildungspersonals reicht es insofern auch nicht, auf einer personenbezogenen Ebene die
Anforderungen an die unterschiedlichen Profile innerhalb dieser Gruppe zu reflektieren, son-
dern der organisationale Kontext sollte als Ganzes in den Blick genommen werden.



2 Projektziele, Forschungsfragen und forschungsleitende Annah-
men

2.1 Projektziele und Forschungsfragen

Das Forschungsprojekt verfolgte das Ziel, die Situation des ausbildenden Personals in der
betrieblichen Bildung im Hinblick auf seine Gestaltungsspielrdume fir die Wahrnehmung
seiner Funktion sowie seine beruflichen Entwicklungsmdéglichkeiten in unterschiedlichen Un-
ternehmens- und Betriebstypen zu analysieren. Es sollten strukturelle Erkenntnisse daruber
gewonnen werden, welche betrieblichen Merkmale und Kontextbedingungen fir die ver-
schiedenen Ausbilderpositionen jeweils von maf3geblicher Bedeutung sind.

Um die Unternehmen auf ihre Eigenlogik bezlglich ausbildender Téatigkeiten hin untersuchen
und Stellung und Funktion des ausbildenden Personals entsprechend analysieren zu kon-
nen, war das Projektdesign anfanglich sehr breit angelegt. Mit einem Fallansatz sollten zu
folgenden Bereichen innerhalb der ausgewahlten Unternehmen Informationen erhoben wer-
den:
a) Ausbildung und Ausbildungstatigkeit in der betrieblichen Organisations- und Ent-
scheidungsstruktur
b) Prinzipien der Arbeitsteilung und Organisation der Ausbildungstatigkeit in der betrieb-
lichen Bildung und in Betriebs-/Fachabteilungen
¢) Qualifikationsstruktur des Ausbildungspersonals und Kriterien seiner Rekrutierung,

(Aufstiegsmadglichkeiten)
d) Malinahmen zur Kompetenzentwicklung

Die im Projektantrag formulierten Forschungsfragen lauteten entsprechend:

1. Ausbildung und Ausbildungstatigkeit in der betrieblichen Organisations- und Entschei-
dungsstruktur: Welche Rolle spielen berufspadagogische Dienstleistungen im Betrieb?
Welchen (Unternehmens-)Auftrag hat das Personal und welche Rahmenbedingungen/
Handlungsspielrdume werden zur Verfligung gestellt, um den Auftrag zu realisieren? Gibt
es Traditionen und/oder eine Lern- und Unternehmenskultur, an die sich das ausbildende
Personal anlehnen kann? Welche Rolle spielt es im Rahmen der personalpolitischen Ge-
samtstrategie des Unternehmens etc.? Wo ist es organisatorisch angesiedelt? Welche
Position vertritt die gewerkschatftliche Vertretung etc.?

2. Struktur des Ausbildungspersonals und Kriterien seiner Rekrutierung: Wie wird — vor dem
Hintergrund der allgemeinen Qualifikationsbedarfsdeckung im Unternehmen — das aus-
bildende Personal rekrutiert? Welche Anreizsysteme gibt es?

3. Prinzipien der Arbeitsteilung und Organisation der Ausbildungstatigkeit / Stellenwert be-
rufspadagogischer Kompetenz: Welche Anspriiche bestehen mit Blick auf den betriebli-
chen Dienstleistungsauftrag des ausbildenden Personals an die fachliche und an die be-
rufspddagogische Qualifikation — aus Sicht des Betriebes und aus derjenigen des Perso-
nals selbst? Welche Rolle spielt z.B. das Rotationsprinzip zwischen Fachabteilung und
Bildungswesen? Wie wird die berufspddagogische Kompetenz im Unternehmen gesi-
chert?



4. Kompetenzentwicklung des ausbildenden Personals: Wie gestalten sich — vor dem Hin-
tergrund der allgemeinen betrieblichen PE-Strategie — die betrieblichen und berufsbiogra-
fischen Entwicklungswege? Welche MalRnahmen werden zur Kompetenzentwicklung
dieser Gruppe vorgenommen? Welche Bedeutung kommt aus ihrer jeweiligen Sicht der
grundséatzlichen Frage einer Professionalisierung zu?

5. Auswirkungen betrieblicher Reorganisation/Outsourcing: Welche Konsequenzen ergeben
sich fUr das betriebliche Ausbildungspersonal, wenn fir die Durchfiihrung Teile des Aus-
bildungsprozesses outgesourct werden?

Nach den ersten Erhebungen im Feld deutete sich bereits an, dass sich erstaunlich viele
Kontinuitaten zu den empirischen Befunden der Ausbilderforschung der 1980er-Jahre aufta-
ten (vgl. die umfassende Aufbereitung des Forschungsstandes in BAHL 2012a). Auch erwie-
sen sich die Forschungsfragen als zu breit und allgemein, um fiir das eigentliche Ziel des
Projekts, namlich Begriindungszusammenhange fir die betriebliche Stellung berufspadago-
gischer Dienstleistungen zu liefern, einen direkten Beitrag zu leisten. Als Ergebnis einer Be-
ratung durch den wissenschaftlichen Beirat im Frihjahr 2010 wurden die Forschungsfragen
starker fokussiert und auf die Dimension der Kompetenzentwicklung zugespitzt. Die Uberge-
ordnete Forschungsfrage lautete von nun an: ,Welches sind zentrale Einflussfaktoren fir die
Kompetenzentwicklung und Fdrderung des ausbildenden Personals in der betrieblichen Bil-
dung?“ Um zu dieser Fragestellung ein Strukturmodell aufstellen zu kénnen, sollte die Vielfalt
der Uber die Fallstudien generierten Daten auf folgende Leitfragen hin analysiert werden:

1. Welche Arbeitsbedingungen und Handlungsspielrdume haben sowohl Ausbilder/
-innen als auch ausbildende Fachkrafte in Unternehmen, um ihrem berufspddagogi-
schen Auftrag nachzukommen und ihre berufspadagogische Qualifikation zu verwerten?

2. Inwieweit gestalten Ausbilder/-innen und ausbildende Fachkrafte diese Bedingungen
selbst, und wovon ist dies abhangig?

3. Welche beruflichen Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten haben Ausbilder/
-innen und ausbildende Fachkréfte innerhalb ihrer Betriebe?

4. Von welchen Bedingungen ist die Nachfrage nach Fort- und Weiterbildungsmafinahmen
im padagogischen Bereich abhéangig? Welche Rolle spielt hierbei das Selbstverstandnis
der einzelnen Ausbilder/-innen und welche das betriebliche Umfeld?

5. Wieweit lassen sich im Hinblick auf die Ausbilderposition in den Betrieben unterschiedli-
che Unternehmenskulturen identifizieren und typisieren?

Die Ergebnisse sollen die Einschatzung betrieblicher Ausbildungsdienstleistungen in ihrem
Kontextgeflige erleichtern, so dass einerseits geeignete MalBnahmen zur Qualitatssicherung
gezielt ergriffen werden kénnen und sich andererseits die Zukunftsaussichten von Qualifizie-
rungsanséatzen fir die unterschiedlichen Gruppen des ausbhildenden Personals erhéhen.

2.2 Forschungsleitende Annahmen

Das Forschungsprojekt war qualitativ angelegt und verfolgte einen explorierenden und theo-
riegenerierenden Ansatz. Priméares Ziel war die Entwicklung eines Strukturmodells als Bei-
trag zu einer gegenstandsbezogenen Theorie (,grounded theory) im Hinblick auf die oben
angefuhrten Fragen und Zusammenhange. Mit einer gegenstandsbezogenen Theorie ist
nach GLASER und STRAUSS die ,Formulierung von Konzepten und deren Beziehung zu ei-

8



nem Satz von Hypothesen fir einen bestimmten Gegenstandsbereich” — hier die Situation
des ausbildenden Personals in der betrieblichen Bildung — gemeint. Sie kann das Endpro-
dukt der Forschung sein oder als Grundlage fur die Formulierung einer auf Daten basieren-
den formalen Theorie dienen (GLASER/STRAUSS 1993, S. 108). Die drei Verfahrensschritte
Datenerhebung, Analyse und Theoriebildung sind dabei dynamisch miteinander verknupft.
Kernelemente sind die Methode des kontinuierlichen Vergleichens, ein mehrstufiger Kodier-
prozess und das ,theoretical sampling’, d.h. die systematische Erweiterung der Fallauswabhl
bis die gewonnenen theoretischen Konzepte eine ,Sattigung” erfahren und durch weitere
Falle weder widerlegt noch erweitert werden kénnen (vgl. STRUBING 2002).

Die im Projektverlauf entwickelten Arbeitshypothesen (vergl. den Antrag sowie die beiden
Zwischenberichte von 2010 und 2011) wurden im Zuge der weiteren Aufarbeitung des For-
schungsstandes und der schrittweisen Durchfihrung der Fallstudien mehrfach revidiert. Die
schlussendlich aufgestellten Hypothesen werden im Ergebniskapitel dargestellt.

Die die Forschung anfanglich leitenden zentralen Annahmen waren die folgenden:

1. Das formal berufspadagogisch qualifizierte Bildungspersonal ist zunehmend weniger mit
unmittelbar ausbildenden Tatigkeiten befasst. Das Gros ihrer Ausbildungszeit im Betrieb
werden die Auszubildenden von padagogisch nicht qualifizierten Fachkraften begleitet.

2. Wahrend sich in mittleren und groRen Betrieben die Aufgaben des hauptamtlichen Aus-
bildungspersonals von der Unterweisung starker auf Sekundarprozesse wie die Anlei-
tung der ausbildenden Fachkrafte, die Steuerung von Projekten, den Umgang mit Quali-
tatssicherungsinstrumenten, das interne und externe Ausbildungsmarketing verschie-
ben, steigen die Anforderungen an die berufspadagogischen und sozialen Kompetenzen
der ausbildenden Fachkréfte.

3. Durch die mehrheitliche Verlagerung der Ausbildung in die unmittelbaren Arbeitsprozes-
se und den Abbau der Lehrwerkstatten in der Industrie reduziert sich die Zahl der haupt-
amtlichen Ausbilder/-innen. Fur dieses berufspadagogisch qualifizierte Personal, das
mehrheitlich aus der Fachkrafteebene rekrutiert wurde, ergeben sich mehr Entwick-
lungsmdglichkeiten auf3erhalb als innerhalb des Betriebs.

4. Das Rotationsprinzip sichert die Fachkompetenz in der Ausbildung, aber gefahrdet die
Nachhaltigkeit der engeren berufspadagogischen Kompetenz im Unternehmen. Diese ist
fur die Unternehmen nachgeordnet.

5. Die Arbeits- und Entwicklungsbedingungen des Ausbildungspersonals unterscheiden
sich je nach GroR3e des Unternehmens (Konzern, Mittelstandler, KMU), nach dem Tétig-
keitsbereich (kaufménnisch oder gewerblich-technisch) und nach der Kammer-
zuordnung (HWK oder IHK).

6. Die Handlungsspielraume erhdhen sich, je hoher die berufliche Qualifikation ist.

7. Zum ausbildenden Personal gehoren tberwiegend Mitarbeiter/-innen, die sich stark mit
ihrem Unternehmen identifizieren und eine hohe Firmenloyalitat zeigen. Im Hinblick auf
ihre eigene berufliche Entwicklung entwickeln sie in der Regel nur innerbetriebliche Per-
spektiven. Dabei hat das hauptamtliche Ausbildungspersonal im kaufmannischen Be-
reich bessere Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten als im gewerblich-technischen
Bereich.

8. Die vorrangige Orientierung des Ausbilderhandelns an betrieblichen Zwecksetzungen,
die ,Befangenheit der Ausbilder in der immanenten Logik ihrer Arbeitsbedingungen®,
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lauft einer Aufgeschlossenheit fir WeiterbildungsmafRnahmen im padagogischen Be-
reich — im Sinne einer Hinwendung zu den Bildungsinteressen der Jugendlichen — ten-
denziell zuwider (PATzZOLD/DREES 1989, S. 2 u. S. 142ff.) und stellt somit auch ein Hin-
dernis fir die Professionalisierung dar (BAHL 2012, S. 35f.).

3 Methodische Vorgehensweise

3.1 Sukzessive Erweiterung des Literaturstudiums

Der Forschungsstand zum Themenkomplex wurde im Projektverlauf systematisch vertieft.
Die Ergebnisse alterer empirischer Studien zum betrieblichen Ausbildungspersonal wurden
zusammengefihrt und im Hinblick auf ihnre Konsequenzen fir die Frage der Kompetenzent-
wicklung dieser Gruppe analysiert und bereits Offentlich diskutiert und publiziert (vgl. BAHL
2012a). Die wenigen bisherigen Ansatze zur Typisierung betrieblicher Ausbildungsstrukturen
(vgl. DREES/PATZOLD 2006; PATZOLD/DREES/THIELE 1998; SCHLOSSER/DREWES/OSTHUES
1989; VAB 2008) wurden ebenfalls verglichen und auf ihre Brauchbarkeit fur eine Erfassung
der Breite der Ausbildungsbetriebe in Deutschland hin kommentiert (vgl. BAHL i. Ersch.).

Da die im Projekt entwickelte Unternehmenstypologie im Wesentlichen an die Vorstudie des
Vereins fur Ausbildungsforschung und Berufsentwicklung zum ,Qualifikationsbedarf des Bil-
dungspersonals® im Auftrag des BIBB (VAB Minchen 2008) anschlief3t, wird dessen Clus-
terbildung im Folgenden nochmals kurz wiedergegeben.

3.2 Orientierung an der Unternehmenstypologie des VAB Minchen

Fur die gesamte betriebliche Bildungslandschaft Deutschlands hatte die Studie funf Cluster
gebildet, die ,jeweils fur einen bestimmten Typus eines Interaktions- und Kooperationsmo-
dells der an der Bildungsarbeit beteiligten Personengruppen stehen“ (WAGNER 2012, S. 47).
Die sich aufgrund ihrer Ausbildungs- und Personalstrukturen als wesentlich verschieden
identifizierten Unternehmensgruppen waren (vgl. BRATER/WAGNER 2008, S. 7):

1. Industriebetriebe im Produktionsbereich

2. dienstleistende Unternehmen mit Filialstruktur

3. Kleinbetriebe

4. Bildungsdienstleister, die betriebspraktisch qualifizieren
5. Einrichtungen der 6ffentlichen Verwaltung.

Das erste Cluster zeichnet sich durch grof3e und mittlere Industriebetriebe der Elektro-, Me-
tall-, Anlagenbau- und Chemiebranche mit eigener Bildungsabteilung aus, welche als Einheit
mit verschiedenen Abteilungen strukturiert ist und darin hauptberufliche Ausbilder/-innen be-
schaftigt. Die weite Spanne an Unternehmen ist ,lediglich vereint durch das Merkmal, dass
sie alle materielle Produkte herstellen und gewerblich-technische Berufe ausbilden, in denen
man lernt, solche Produkte mithilfe aufwandiger Maschinentechnik und grof3 dimensionierter
Produktionsverfahren herzustellen* (VAB 2008, S. 71). Als Kern findet sich die traditionelle
Form der industriellen Ausbildung mit einer Grundbildung in Lehrwerkstatten und Arbeits-
phasen im Betrieb. Letztere reichen von der direkten Mitarbeit der Auszubildenden in der
Fertigung (Betriebseinsatze) Uber besonders eingerichtete, vom normalen Arbeitsfluss teil-
weise entkoppelte Arbeitsplatze, in die Teile der regularen Fertigung gesteuert werden (Lern-
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inseln) bis hin zum ,Insourcing' von Realauftragen der Fertigungsabteilungen in die Lehr-
werkstatt.

Das zweite Cluster umfasst Unternehmen unterschiedlicher Dienstleistungsbranchen wie
Touristik, Banken, Versicherungen, GroRRgastronomie und Handel, die weniger materielle
Objekte produzieren als vielmehr ,Kunden unterstitzen, begleiten, erfreuen oder versorgen®
(VAB 2008, S. 11). Typisch sind groRere Konzerne mit Filialsystem, bei denen die Ausbil-
dung durch ein organisiertes Zusammenspiel zwischen zentralen Einheiten und den Filialen
vor Ort gekennzeichnet ist. Gelernt wird ausschlie3lich im Arbeitsprozess; die Ausbildung
folgt einem Durchlaufplan durch verschiedene Abteilungen. Ergénzt wird das arbeitsintegrier-
te Lernen von Schulungen bzw. Kursen und Seminaren, die durch die Zentrale oder regiona-
le Zentren angeboten werden.

Im dritten Cluster sind pauschal und branchenlbergreifend alle Kleinunternehmen zusam-
mengefasst, da sie ,untereinander mehr Gemeinsamkeiten haben als mit den mittleren und
grol3en Betrieben ihrer eigenen Branche" (VAB 2008, S. 117). Meist sind sie inhabergefuhrt,
teilweise in Familienbesitz und arbeiten ohne eigene Aus- und Weiterbildungseinheiten. Es
gibt kein eigenes Personal fir die Ausbildung, sondern diese wird grundsatzlich im Neben-
amt ausgefuhrt und ist vollstandig in die auftragsbezogenen Arbeitsablaufe integriert. Zur
Erflllung der Prifungsanforderungen ist der Betrieb mehr oder weniger stark auf die Leis-
tungen externer Bildungstrager angewiesen. Hier sind die ausbildungserganzenden Angebo-
te durch Uberbetriebliche Bildungszentren u.d. zu nennen, aber auch die Ausbildung im Ver-
bund mit anderen Betrieben.

Bei den im vierten Cluster zusammengefassten, externen Bildungsdienstleistern handelt es
sich neben Uberbetrieblichen Ausbildungszentren, wie sie traditionell im Handwerk und in der
Baubranche ublich sind, auch um aus Konzernen ausgegliederte Bildungsabteilungen, die
nun als unabhéngige Bildungsdienstleister am Markt agieren. Das hauptberufliche Personal
steht hier gemeinsam vor der Herausforderung, jenseits der betrieblichen Praxis dennoch
praktisch fur diese qualifizieren, ein spezifisches Profil entwickeln und die berufliche Bil-
dungsarbeit als marktférmige Dienstleistung anbieten zu muiissen. Eine ahnliche Funktion
kommt inzwischen auch Zentralen von Ausbildungsverbiinden zu, die in Ostdeutschland
mehrere hundert Unternehmen umfassen kénnen (VAB 2008, S. 153).

Ausbildende Einrichtungen der Offentlichen Verwaltung der Bundesrepublik Deutschland
werden im funften und letzten Cluster gebindelt, da deren Strukturen mit ihrer Gebietsglie-
derung nach Bund, Landern und Kommunen, der Beamtenausbildung und den Sonderbil-
dungsgangen (z.B. bei der Palizei) und eigenen dualen Ausbildungsberufen einer gesonder-
ten Systematik unterliegen. Unabhangig von der Verwaltungsebene und dem Behdrdentyp
wurde jedoch im ,Dreiklang” von betrieblicher Ausbildung an den jeweiligen Arbeitsplatzen
der Behorde, ,dienstbegleitender Unterweisung“ (einer Art Uberotrtlichem betrieblichem Un-
terricht) und Berufsschule zumindest eine ,gemeinsame, durchgehende Grundstruktur der
dualen Ausbildung“ ausgemacht (VAB 2008, S. 197).

Das Projekt schloss sich an diese Typologie an, ohne jedoch alle Cluster in gleicher Weise
zu berucksichtigen.
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3.3 Sampling der Unternehmensfallstudien

Das Projekt konzentrierte sich im Wesentlichen auf die ersten drei von der BIBB-Vorstudie
(VAB 2008) identifizierten Unternehmensgruppen. Fir diese gilt, dass sie zum einen — an-
ders als die Offentliche Verwaltung — den Gesetzen der Marktwirtschaft unterliegen, und
Aus- und Weiterbildung zum anderen — anders als bei den Bildungsdienstleistern — kein un-
mittelbar wertschopfender Prozess (im 6konomisch definierten Sinne) ist; ausbildende Téatig-
keiten mussen in die eigentlichen Leistungsziele integriert werden und dienen — zumindest
vordergriindig — der Heranbildung des eigenen Nachwuchses.

Die priméaren unterscheidenden Kriterien bei der Fallauswahl waren

a) die UnternehmensgroRRe, von der die Existenz eines eigenen betrieblichen Bildungs-
wesens — und damit die Berufung hauptamtlichen Ausbildungspersonals — mal3geb-
lich abhangt. Zwischen Konzernen mit mehreren Tausend Beschéftigten am oberen
Ende und Kleinunternehmen am unteren Ende sollte auch der Mittelstand systemati-
sche Beriicksichtigung finden.

b) der Sektor (Industrie oder Dienstleistung), da sich die Ausbildungsorganisation je
nach gewerblich-technischen und kaufmannisch-verwaltenden Berufsbildern samt der
daraus resultierenden strukturellen Verteilung der verschiedenen Gruppen des aus-
bildenden Personals, zwischen dienstleistenden und (industriell) produzierenden
Branchen stark unterscheidet (KUTT u.a. 1980; SCHMIDT-HACKENBERG u.a. 1999;
BAHL 2012a).

Weitere Unternehmensmerkmale, die fur die Stellung des ausbildenden Personals als rele-
vant eingeschéatzt wurden, waren

- das Alter des Betriebs bzw. die Lange des Ausbildungsengagements,

- die Zugehdrigkeit zu einer ,traditionellen' oder jungen Branche (mit jeweils lang etab-
lierten oder ganzlich neu geschaffenen Ausbildungsberufen),

- bei Kleinunternehmen die Qualifikation des Inhabers/der Inhaberin (eher Hochschul-
oder Meisterabschluss), die tendenziell mit der primaren Zugehorigkeit zur Industrie-
und Handels- oder zur Handwerkskammer verbunden sein dirfte,

- die regionale Verortung in West- oder Ostdeutschland, da sich die Professionalisie-
rung des ausbildenden Personals bis zur Wiedervereinigung in der BRD und DDR un-

terschiedlich entwickelte (AEVO versus Ingenieur- und Wirtschaftspadagoge),

- das Mafl} der Entlastung des betrieblichen Personals durch externe Bildungsdienst-
leister (z.B. werden im deutschen Baugewerbe die Auszubildenden im ersten und
zweiten Lehrjahr Gberwiegend in Uberbetrieblichen Ausbildungszentren qualifiziert).

Ziel war es, durch wenige, aber ausfuhrliche Fallstudien moglichst unterschiedliche Unter-
nehmen in ihrer inneren Logik zu portratieren und Gemeinsames wie Trennendes hinsichtlich
der Situation des ausbildenden Personals herauszuarbeiten und zu den betrieblichen Rah-
menbedingungen in Beziehung zu setzen. Analog dem Prinzip der ,grounded theory' wurde
die Auswahl in mehreren Erhebungswellen systematisch um weitere Unternehmen als Ver-
gleichsfalle erganzt, bis sich deutlich wiederkehrende Muster herausschalten.
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3.4 Auswahl und Durchfuhrung der Fallstudien

Im ersten Schritt wurde jeweils eine Fallstudie in den Clustern Industrie, Dienstleistung und
Kleinbetrieb durchgefiihrt. Als Fallunternehmen stellten sich ein Elektrokonzern, ein Versi-
cherungskonzern und ein Kleinunternehmen im Elektrohandwerk zur Verfigung.

Im zweiten Schritt wurde die Erhebung auf fiinf neue Unternehmen im vorrangig mittelstandi-
schen Bereich erweitert. Ausschlaggebende Kriterien waren hier neben der unterschiedli-
chen Branchenzugehorigkeit im Bereich Industrie und Handel (Bauindustrie, HoGa, IT, Che-
mie/Pharma, Metall), die Region (ein Betrieb in Ostdeutschland), die Firmenkultur (ein Be-
trieb mit explizitem Ausbildungsengagement im Bereich benachteiligter Jugendlicher), die
Forderung des Ausbildungspersonals (ein Betrieb mit zwei hauptberuflichen Ausbildern, die
sich zum Berufspaddagogen qualifizierten) und nicht zuletzt die Bereitschaft zur Mitwirkung an
der Studie. Das Chemie-Unternehmen entpuppte sich erst im Prozess der Erhebung als in-
dustrieller Bildungsdienstleister eines Ausbildungsverbunds (Industriepark), woraus sich zu-
satzliche Erkenntnisse fir die Verfeinerung der Unternehmenstypologie ergaben.

Im dritten und letzten Schritt wurden drei Fallstudien und ein Einzelinterview in unterschiedli-
chen Gewerken des Handwerks (Gebaudereinigung, Gesundheit, Lebensmittel, Kfz) durch-
gefuihrt und eine weitere in einem Ost-Betrieb der Metallindustrie, der als Ergebnis eines
BIBB-Modellversuchs mit einem externen ,Service-Ausbilder’ zusammenarbeitet. In Anleh-
nung an die Vorarbeiten eines studentischen Praktikanten der Universitdt Jena im Projekt
(vgl. BRANDES 2011) konnte zuséatzlich die Erfahrung von Aus- und Weiterbildungsverant-
wortlichen eines Vorbild-Unternehmens im Fahrzeug- und Maschinenbau mit langjahriger
Modellversuchsgeschichte beriicksichtigt werden.

Uber alle 14 Wirtschaftsunternehmen hinweg wurden insgesamt 127 Interviews gefiihrt. Zur
Erganzung der Perspektive auf das innerbetriebliche Geschehen wurden in vier Fallen, in
denen mit externen Bildungszentren kooperiert wurde, auf3erdem noch Interviews mit exter-
nem Ausbildungspersonal gefuihrt (funf Interviews). Die Gesprachsdauer aller Interviews vari-
ierte zwischen 25 und 100 Minuten und lag durchschnittlich bei einer guten Stunde.

Die Ubersicht auf der folgenden Seite skizziert die 14 Unternehmen, die letztlich im Projekt in
unterschiedlicher Tiefe berlicksichtigt werden konnten.
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Merkmale der Fallunternehmen (Branche, Kammerzugehorigkeit, Anzahl Beschaf- Anzahl
tigte, Anzahl Auszubildende) 1. Welle / 2. Welle / 3. Welle Interviews
GrolRunternehmen / Konzernverbinde

1. Elektrokonzern/IHK — 8600 — 107 15
2. Versicherungskonzern/IHK — 5500 — 230 15
3. Fahrzeug- u. Maschinenbaukonzern/IHK — ein Standort mit 1500 — 120 3
Mittelstandische Unternehmen

4. Dienstleister Gebaudereinigung/HWK — 1000 — 4 6
5. Personaldienstleistungs- u. Produktionsuntern. Chemie Ost/IHK — 850 —151 12
6. Produzierendes Metallunternehmen/IHK — Hauptsitz mit 680 — 64 15
7. Produzierendes Metallunternehmen/IHK — Standort Ost mit 192 — 19 4
8. Unternehmensgruppe Informationstechnologie/IHK — 500 — 24 10
Kleinunternehmen

9. Hotel mit Gaststétte /IHK — 90 — 11 12
10. Technischer Dienstleister Rohrleitungsbau/I[HK — 50 — 4 10
11. Dentallabor/HWK —29 —5 13
12. Elektro-/ Sanitar-Heizungs-Klima-Dienstleister/HWK — 25 — 6 6
13. Metzgerei mit eigener Schlachtung/HWK — 34 - 1 5
14. Kfz-Werkstatt/HWK —6 — 1 1

Die Erhebung in den Unternehmen beruhte neben einer Dokumentenanalyse in erster Linie
auf Interviews mit Vertretern und Vertreterinnen der verschiedenen beteiligten Akteure in der
betrieblichen Bildung (Personal- und Ausbildungsleitung, haupt- und nebenberufliche Ausbil-
der/-innen, Vorgesetzte, Mitarbeitervertretung, Auszubildende). Primarer Ansprechpartner
und Tur6ffner war in der Regel die Ausbildungsleitung bzw. in Kleinunternehmen der Inha-
ber/die Inhaberin. Als Orientierung fur die Gesprache, die zum Teil vom Projektteam selbst
und zum Teil von externen Auftragnehmern gefihrt wurden, dienten unterschiedliche Leitfa-
den mit vorwiegend erzahlgenerierenden Fragen (siehe zwei Beispiele im Anhang). In der
Regel handelte es sich um Einzelinterviews; in Einzelfallen wurden zwei oder drei Personen
gemeinsam interviewt. Die gewerblich-technische und die kaufmannische Personalsituation
wurden jeweils separat erfasst.

Die zentralen Fragekomplexe waren:
e Tatigkeiten und Aufgaben im Bereich der Ausbildung (Kooperationsstruktur; Schnitt-
stellen/Verantwortung; Ausbildungsziele; Veranderungen; Personliche Bewertung)
e Berufliche Entwicklungswege
e Stellenwert von Ausbildung im Unternehmen

e Berufsbewusstsein
e Winsche nach Veranderung

Die Audio-Mitschnitte wurden vollstandig transkribiert und mit Hilfe von MAXQDA kodiert.
Das qualitative Material aus den Interviews und aus sonstigen Dokumenten des Unterneh-
mens wurde in zehn Fallen zu Beschreibungen mit folgenden inhaltlichen Schwerpunkten
verdichtet:
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a) Allgemeines Profil des Unternehmens
Branche/Téatigkeitsfeld; aktuelle Situation zur Zeit der Erhebung; Eckdaten Unterneh-
mensgrofde und -struktur (Personal, Standorte); Eckdaten Ausbildungswesen

b) Ausbildungswesen
Einbindung von Ausbildung, Ausbildungsorganisation; Beweggriinde und Historie;
Image von Ausbildung im Unternehmen; Unternehmensphilosophie; Rekrutierung des
ausbildenden Personals

¢) Handlungsspielrdume fir Ausbildung
Arbeitsbedingungen des Ausbildungspersonals; inner- und aufRerbetriebliche Koope-
rationsstruktur; Einstellung anderer Mitarbeiter/-innen zur Ausbildung; Position des
Betriebsrats; Eigeninitiative versus Auftragserfillung

d) Berufliches Selbstverstandnis der Ausbilder/-innen
Motivation fur die Ausbildertatigkeit; Anspriiche an die Ausbildung; Stellenwert der
AEVO und sonstiger berufspddagogischer Inhalte; Zukunftsperspektiven

e) Kompetenzentwicklung und Férderung des ausbildenden Personals
Qualifikationsbedarf; Malinahmen zur Aus- und Weiterbildung; Personalentwicklung;
sonstige MaflRnahmen oder Merkmale der Unternehmenskultur mit forderlichem Ein-
fluss

Wo es betrieblich gewiinscht wurde und zeitlich méglich war, fand im Sinne einer kommuni-
kativen Validierung eine Ruckspiegelung der Ergebnisse an die Beteiligten statt. Deren
Rickmeldungen darauf wiederum waren sehr hilfreich und ermdglichten eine vertiefte Inter-
pretation hinsichtlich der Daten aus der Primarerhebung.

3.5 Expertenworkshop zur Bewertung der Zwischenergebnisse

Am 21.6.2011 fand im BIBB ein eintdgiger Workshop mit externen Sachverstandigen statt.
Ziel war es, die Reichweite der vorliegenden Falle zu prifen und Forschungsliicken zu identi-
fizieren, welche dann in der letzten Projektphase noch soweit als mdglich behoben werden
sollten. Als Diskussionsgrundlage dienten die vorlaufigen Ergebnisse der bis dahin durchge-
fuhrten acht Fallstudien, wie sie im zweiten Zwischenbericht des Projekts mit Stand von Mai
2011 zusammengefasst sind.

Die zehn geladenen Expertinnen und Experten verfugten tber einschlagige Kenntnisse hin-
sichtlich der Praxis des ausbildenden Personals in der betrieblichen Bildung und entstamm-
ten den Feldern der Ausbilderqualifizierung, Berufsbildungsforschung und Unternehmensbe-
ratung. Als Leistung wurde neben der aktiven Teilnahme an dem Expertengespréach eine ca.
funfseitige schriftliche Expertise erbeten, die eine Ruckmeldung zum Stand der Projekter-
gebnisse mit eigenen Beobachtungen zur Situation des ausbildenden Personals im jeweili-
gen Erfahrungsbereich des oder der Sachversténdigen verband.

Die interdisziplindre Zusammensetzung der Gruppe erwies sich als gelungen, so dass sich
die Beobachtungen der Berater/-innen, Trainer/-innen und Wissenschaftler/-innen wechsel-
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seitig befruchteten und eine Behandlung des Themas auf verschiedenen theoretischen wie
praktischen Ebenen erlaubten.

Das allgemeine Feedback war grundsatzlich sehr positiv. Die Wahl einer qualitativen For-
schungsstrategie zur Beleuchtung der Thematik und die Vorgehensweise Uber Fallstudien
wurden einhellig begrifit. Die bislang ausgewahlten Falle, so die geteilte Meinung, spiegel-
ten die empirische Wirklichkeit bereits gut und realistisch wider. Bisher sei das Bild der Aus-
bildertatigkeit im Bildungsdiskurs viel zu stark von Grol3betrieben mit hauptberuflichen Aus-
bildungspersonal und sonstigen Musterbetrieben (best practice) aus dem Bereich der Mo-
dellversuche gepragt gewesen, so dass die im Projekt getroffene Fallauswahl wie auch die
Bertcksichtigung der Bandbreite des ausbildenden Personals als Fortschritt erlebt wurde:
endlich nahere sich die Forschung der Realitat. Dennoch erfolgte der Vorschlag, auch einen
der Musterbetriebe aus der gewerblich-technischen Industrie mit langjahrigem Ausbildungs-
leiter fur das Sample zu bertcksichtigen.

Statt der Versuchung zu erliegen, aus den Féllen generelle Aussagen uber ,die Ausbilder/-
innen in Deutschland' abzuleiten und diese als Personen zu fokussieren, solle der qualitative
Ansatz und die organisationsbezogene Analyseperspektive konsequent weiter verfolgt wer-
den. Strukturelle Beziige wie z.B. die Ausbildungsorganisation sollten starker in den Blick
genommen und das vorliegende Material in seiner Exemplarik tiefer ausgewertet werden.

Angesichts der Dominanz nebenberuflichen Ausbildungspersonals in der betrieblichen Praxis
und der Unschérfe der Begriffe ,nebenberufliche/-r Ausbilder/-in“, ,Ausbildungsbeauftragte/
-r*, ,ausbildende Fachkraft* wurde eine differenzierte Abbildung der jeweils vorgefundenen
Tatigkeitsprofile gewlnscht, um die Heterogenitat zukiinftig strukturell besser Gberschauen
zu kénnen. Vor diesem Hintergrund sei auch eine weitere Differenzierung der Ausbildungssi-
tuationen in KMU winschenswert und eine Erweiterung um Unternehmensbeispiele aus
Klein- und Kleinstunternehmen des Handwerks. Auch deren Kooperationen mit aus- und
Uberbetrieblichem Ausbildungspersonal externer Bildungsdienstleister sollten mit abgebildet
werden.

4 Ergebnisse

Das Projekt verfolgte einen Fallansatz, dessen Starke in der verdichteten Beschreibung und
Analyse von vielen Einzelaspekten auf der Mikroebene der jeweiligen Unternehmen und in-
dividuellen Befragten liegt. Aus Platzgrinden kann an dieser Stelle auf die einzelnen Falle
nicht ausfuhrlich eingegangen werden.® Es wird jedoch versucht, anhand exemplarischer
Interviewauszige aus dem reichhaltigen Datenmaterial ein mdglichst plastisches Bild der
Situation des betrieblichen Ausbildungspersonals und seiner Deutung durch das Projekt zu
zeichnen.

Trotz der zunachst groRen Heterogenitat der Uber die 14 untersuchten Unternehmen vorge-
fundenen Situationen, haben sich tber den Vergleich und Kontrast bestimmte wiederkehren-
de Muster herausgeschélt, die im Folgenden zur Diskussion gestellt werden. Wie sich zeigt,

® Fiir eine exemplarische Darstellung dieser Zusammenhange und einen vertieften Einblick in den Umgang mit
dem Interviewmaterial wird auf vier Fallstudien verwiesen, die in Form eines wissenschaftlichen Diskussionspa-
piers im Winter 2012/13 zur Verfigung gestellt werden sollen.
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lieBen sich die urspringlichen forschungsleitenden Annahmen dabei nur bedingt bestatigen.
Einige konnten durch die Empirie bereits unmittelbar widerlegt werden; andere wiederum
lieBen sich in ihrer Allgemeinheit nicht Gberprifen, da hierfir das Untersuchungssample zu
klein war. (Hierzu gehorten Aussagen tber zunehmende oder abnehmende Zahlen an Aus-
bildungspersonal oder die Relevanz spezifischer Modelle wie die Ausbilderrotation in Grol3-
betrieben der produzierenden Industrie.) Die im Folgenden dargelegten Punkte gehen weit
Uber diese ersten Annahmen hinaus und verstehen sich als Beitrag zur Theorieentwicklung
Uber wesentliche ,Stellschrauben’ betrieblicher Ausbildungspraxis, die in der Professionali-
sierungsdebatte bislang wenig Berucksichtigung finden.

4.1 Arbeitsteilung des ausbildenden Personals innerhalb der Betriebsstruktur

Mit steigender Betriebsgrol3e differenzieren sich die Verantwortlichkeiten fir die Durchfih-
rung der Ausbildung. In Kleinbetrieben zeichnet haufig der oder die Inhaberin z.B. Uber den
Meisterbrief verantwortlich, die tagliche Anleitung wird jedoch von allen Beschaftigten ge-
meinsam Ubernommen. Hier haben die Fachkrafte haufig nicht einmal ein Bewusstsein da-
fur, dass sie ,ausbilden’ und der Prozess verlauft relativ ungeplant bzw. folgt den taglichen
Arbeitserfordernissen. In mittleren bis groRen Betrieben kommt es je nach kaufménnisch-
verwaltenden oder gewerblich-technischen Ausbildungsgéangen zu unterschiedlichen Funkti-
onsdifferenzierungen. Wahrend die kaufmannischen Auszubildenden von Beginn an direkt
im Arbeitsprozess ausgebildet und bei ihrer Rotation durch die Abteilungen von wechselnden
Sachbearbeitern/Sachbearbeiterinnen betreut werden, erhalten die gewerblich-technischen
Auszubildenden zunachst eine Grundbildung in inner- (bzw. haufig auch Uber)betrieblichen
Lehrwerkstéatten. Hauptberufliche Ausbilder/-innen weisen sie hier in Grundfertigkeiten im
Umgang mit den Werkstoffen des Berufs ein und geben Lehrgénge in Hydraulik, Pneumatik,
Arbeitssicherheit etc. bis die Auszubildenden den Fachkréften in den Betriebsabteilungen zur
Hand gehen und von diesen weitere Instruktionen erhalten. Ublich sind wechselnde Phasen
in Lehrwerkstatt und Betrieb, so dass sich auf der Umsetzungsebene ein komplexes Geflecht
von formal zustéandigen Vorgesetzten in den verschiedenen Bereichen einerseits und prak-
tisch ausbildenden Fachkraften in der Lehrwerkstatt sowie an den Arbeitsplatzen anderer-
seits ergibt. An oberster Stelle schlie3lich steht Uberall die Ausbildungsleitung, die auf der
Planungs- und Management-Ebene als Ansprechpartner dient.

Als Beispiel fur ein musterglltig organisiertes Zusammenspiel der betrieblichen Ausbil-
dungspersonen zwischen der Lehrwerkstatt und den Fachabteilungen im Bereich der ge-
werblich-technischen Ausbildung wird hier die an einem Standort eines Fahrzeug- und Ma-
schinenbaukonzerns vorgefundene Situation schematisch dargestellt.
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Gewerblich-technische Industrieausbildung
\. Metallunternehmen, (ca. 1500 Mitarbeiter)
Leiter von Aus- und Weiterbildung
= Aushildungs
leitung
Weiterbildung
*
|n|=hauptamtlicher
Aushilder Ausbildungsmeister e
= Koordinator in der Aushildungswerkstatt (dauerhafty e
w =Fachaushilderf . * . . * s s Produktionsinsel s
aushildende 'n‘ 'n‘ ’n‘ 'n‘ 'n‘ 'n‘ 'n‘
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LKW-Montage Mechanik Logistik
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Aushildungskoaordinator 'n‘ Aushildungskoordinator 'n‘ Aushildungskoordinator ’n‘
Aushildungsheaufragte (=Meister) Aushildungsheaufragte (=Meister) Aushildungsheaufiragle (=M eisten
iR renen |
Aushildung shegleter Aushildungshegleiter Aushildungsheglefter
TReRD AR E

Als groRRer Industriebetrieb verfligt der Standort Gber ein eigenes betriebliches Bildungswe-
sen. Der dort angesiedelte Leiter der Ausbildungswerkstatt ist zugleich auch verantwortlich
fur die Weiterbildung und hat dartber hinaus noch Aufgaben im Bereich der Organisations-
entwicklung inne. Er tragt die disziplinarische Verantwortung fur die Auszubildenden, ist
selbst jedoch nicht mit ihrer konkreten Ausbildung im Sinne von Unterweisungen u.a. be-
fasst, sondern Ubernimmt primar gestaltend-organisatorische und administrative Funktionen.
Er sorgt fur die Qualitatssicherung der Berufsausbildung, welche durch eine externe Zertifi-
zierung gesichert wird, plant die Lehrgénge und deren zeitliche Organisation und Struktur
und fuhrt als Fachvorgesetzter die Ausbilder in der Ausbildungswerkstatt, mit denen er re-
gelmafige Teambesprechungen durchfiuhrt.

In der Ausbildungswerkstatt sind acht hauptberufliche Ausbilder angestellt, die als ,Ausbil-
dungsmeister” bezeichnet werden und alle den Meisterbrief besitzen. Sie sind fur die Vermitt-
lung der Grundfertigkeiten, die Durchfiihrung der Grundlehrgdnge und des Zusatzunterrichts,
die Betreuung und Bewertung der Auszubildenden und die Kontaktpflege zu den jeweiligen
Berufsschulen etc. verantwortlich. Sieben von ihnen sind dauerhaft in dieser Funktion be-
schaftigt, wahrend der achte voribergehend aus einem der Fertigungsbereiche rekrutiert
wird, um den Auszubildenden an einer Produktionsinsel den aktuellen Stand der Fertigungs-
verfahren zu vermitteln. An der Produktionsinsel wird der tatsachliche Fertigungsprozess so
weit als moglich simuliert. Uber die Rotation und Rekrutierung der dort zustandigen Ausbilder
aus den Betriebsabteilungen wird sichergestellt, dass das Wissen stets auf dem aktuellen
Stand der realen betrieblichen Verfahren ist.

Einer der dauerhaft beschaftigten hauptberuflichen Ausbilder in der Lehrwerkstatt Gbernimmt
die Funktion des Ansprechpartners und Koordinators flir die Organisation der betrieblichen
Einsatze der Auszubildenden. In jedem der Fachbereiche steht ihm ein Ausbildungskoordi-
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nator als Partner vor Ort zur Verfligung, der die dortigen Ablaufe tberblickt und die erforder-
lichen Absprachen vornimmt. In den Fertigungs- und sonstigen Fachabteilungen des Be-
triebs tragen die dortigen Fachvorgesetzten — in der Regel Gruppenleiter/Schichtfihrer oder
sonstige Fuhrungskrafte auf der mittleren Ebene — die formale Verantwortung fiir die ihnen
wahrend der Betriebseinsatze zugewiesenen Auszubildenden. Sie werden in diesem Unter-
nehmen ,Ausbildungsbeauftragte” genannt. Da formal jeder Meister mit Fuihrungsfunktion
diese Funktion inne haben kann, kommen fir die Aufgabe je nach Grdl3e der Betriebseinheit
und Anzahl der Schichten/Teams entsprechend viele Fuhrungskrafte in Frage. Sie Uberneh-
men jedoch nicht selbst die tagliche praktische Anleitung der Auszubildenden, sondern Uber-
tragen diese Aufgabe einzelnen der ihnen unterstellten Fachkréafte im unmittelbaren Arbeits-
prozess, hier ,Ausbildungsbegleiter* genannt. Diese verbringen wahrend der Betriebseinsat-
ze der Jugendlichen faktisch die meiste Zeit mit den Auszubildenden, besitzen h&ufig jedoch
keine formale berufspadagogische Qualifikation und kénnen aufgrund ihrer untergeordneten
Stellung innerhalb der Betriebshierarchie nur wenig Einfluss auf die Rahmenbedingungen fur
Ausbildung im Unternehmen nehmen.

Die Abbildung zeigt im unteren Bereich nur einen Ausschnitt der vielen Fachabteilungen und
ist insofern nicht vollstandig; die schematische Darstellung vermittelt jedoch eine Vorstellung
von der Vielzahl an Personen, die Uber drei bis dreieinhalb Jahre betrieblich in die Ausbil-
dung der Auszubildenden eingebunden sein kénnen und von der Bedeutung, die ihrem Zu-
sammenspiel fir den Erfolg der Ausbildung zukommt. Je leichter diese Akteure untereinan-
der kooperieren und kommunizieren, umso stérungsfreier verlauft der Ausbildungsablauf und
umso intensiver kann die Betreuung fir die betroffenen Auszubildenden sein. Zwischen der
formalen Ausbildungsorganisation und der gelebten Praxis kdnnen dabei grof3e Unterschie-
de bestehen, wie an spéaterer Stelle noch genauer erdrtert wird.

Die Ausbildungsleitung steht fur die Durchfiihrung der Ausbildung vor der Herausforderung,
auf Flhrungskrafte und ausbildende Fachkrafte aus unterschiedlichen Betriebsbereichen
angewiesen zu sein, ohne diesen gegenuber weisungsbefugt zu sein (vgl. SCHLOTTAU 2003,
S. 9f), geschweige denn ihnen bei ihrer Praxis vor Ort unmittelbar tGber die Schulter schauen
zu konnen. Dies gilt in noch verstarktem Malie fur die kaufmannische Ausbildung, die ohne
eine Lernwerkstatt mit eigenem hauptberuflichem Personal auskommen muss, wie der junge
kaufménnische Ausbildungsleiter eines der beiden untersuchten Metallunternehmen im In-
terview betonte:

,Diese Problematik, die, die ja bei uns in der kaufmé&nnischen Ausbildung liegt, [...]
dass wir die Verantwortung der Ausbildung eigentlich an die Ausbilder vor Ort weiter-
geben, was eine sehr hohe Verantwortung ist, was ich halt finde und was auch
schwierig ist zu beeinflussen, weil wir kdnnen nicht jedes Mal daneben sitzen, wenn
ein Ausbilder vor Ort denen irgendwas erklart, und auch nicht korrigieren oder sagen,
,Mensch, der hat es falsch erklart, vielleicht nicht handlungsorientiert erklart', — was ja
auch bei uns immer mehr in den Vordergrund kommt —, sondern einfach nur wird ge-
sagt, ,Mensch, komm setz dich daneben,’ und der Ausbilder macht irgendwas am
Bildschirm.” (08_05_HA, 202)

Abgesehen von den Stabsstellen der Ausbildungsleitung wurde hauptberufliches Personal im
engeren Sinn, das Vollzeit mit der Ausbildung von Auszubildenden befasst ist, nur im ge-
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werblich-technischen Bereich der grof3en Betriebe mit mehr als 500 Mitarbeiter/-innen ange-
troffen.® In der Ausbildung der kaufmannisch-verwaltenden Berufe im Versicherungskonzern
wie auch in der IT-Unternehmensgruppe und der Zentrale des Elektrokonzerns waren alle
Ausbilder/-innen nebenberuflich tétig, wobei einzelne Sachbearbeiter/-innen in der Haupt-
verwaltung der Versicherung recht grofRe Zeitanteile in der Ausbildung hatten, die nahezu
hundert Prozent ihrer Arbeit umfassten. (Die Auszubildenden wurden hierbei als Ausgleich
mafgeblich in die Abarbeitung der Arbeitsauftrage mit einbezogen.) Das Gros der innerbe-
trieblichen Ausbildungspraxis wurde tber alle Branchen und Unternehmen hinweg insofern
von nebenberuflichen Ausbilder/-innen bestimmt, die auch die Mehrzahl der Befragten waren
(73 Personen).

4.2Dilemmata des Ausbildungsauftrags aus Sicht der Ausbilder/-innen

Mit der Annahme der Ausbilderrolle geraten vor allem die nebenberuflich engagierten Fach-
krafte in eine durch verschiedene Dilemmata gekennzeichnete Lage. Sie sind nun sowohl fur
die Erreichung von unternehmerischen Leistungszielen als auch fir die Gestaltung von Lehr-
und Lernprozessen verantwortlich, woraus in der taglichen Arbeitsgestaltung zwangslaufig
Ziel- und konkret Zeitkonflikte entstehen. Eine Mitarbeiterin im Hotel beschreibt sich als re-
gelrecht gespalten angesichts dieser Doppelfunktion:

»S0 teile ich mich jetzt immer; ich teile mich grundsatzlich. Dann bin ich drei Stunden
Ausbilderin und dann bin ich wieder ganz normale Service-Mitarbeiterin und danach
bin ich wieder Ausbilderin. Und dieser Wechsel, der ist kompliziert, der ist schwierig
fur mich selbst, personlich.” (06_01_NA, 65)

Ein nebenberuflicher Ausbilder mit einschlagiger Funktion im Bereich der Maschineninstand-
haltung spricht von seinem Rollenkonflikt, welcher im Notfall eindeutig zugunsten seines pri-
maren Auftrags als Facharbeiter ausfallt:

.Man muss ganz klar sagen, wir haben eine Fertigung und diese Fertigung verdient
das Geld. Wir [Ausbilder] sind zu sehen als indirektes Personal, und das heif3t, mit
meiner Tatigkeit verdiene ich eigentlich kein Geld fir unseren Konzern. Prioritat fur
mich hat in dem Sinne dann die Fertigung, wenn eine Anlage irgendwo steht.”
(01_06_NA, 162)

Aber auch innerhalb ihres, an der Schwelle von Bildungs- und Beschéftigungssystem ange-
siedelten Ausbildungsauftrags bewegen sich Ausbilder/-innen standig im Spannungsfeld
zwischen Interessen des Gesetzgebers, Interessen des Betriebs und den Interessen der
Auszubildenden selbst. Sie missen sich an die Vorgaben des Rahmenplans halten, um den
Auszubildenden einen erfolgreichen Prifungsabschluss bei der Kammer zu ermdglichen, fur
die Heranbildung neuer, betriebsspezifisch qualifizierter und loyaler Mitarbeiter/-innen sorgen
und zugleich auf die individuellen Bedurfnislagen der Jugendlichen adaquat reagieren. Von
ihrer institutionellen Stellung im Unternehmen her ergibt sich die Herausforderung, dass sie
als abhéngig Beschéftigte ,Untergebene’ der Unternehmensleitung sind, gleichzeitig aber
auch Vorgesetzte den Auszubildenden gegeniber.

® Laut BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung von 2008 beschéftigen nur 0,9 Prozent aller Aushildungsbetriebe mehr als
500 Mitarbeiter/-innen und nur 4,8 Prozent betreiben eigene Lehrwerkstatten (SCHONFELD u.a. 2010, S. 41).
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Der ehemalige Ausbildungsleiter des in Kap. 4.1 beschriebenen Industriebetriebs im Fahr-
zeug- und Maschinenbau schildert den aus seiner Erfahrung hohen Anspruch, der an diese
Funktion gestellt wird und dass die Kunst darin liegt, allen unterschiedlichen Parteien gleich-
ermalien gerecht zu werden:

.Man steckt da ja immer so zwischen Baum und Borke. Man ist natirlich der Ge-
schéftsleitung verpflichtet, man ist nattrlich den Lehrlingen verpflichtet, man ist den
Betriebsraten verpflichtet, man ist auch den Elternh&usern verpflichtet. Da muss man
schon sehr ausgewogen und abgeklart dann auch an die Sache rangehen. [....] Da
gehdrt sehr viel Personlichkeitskompetenz dazu, [...] wie so ein Politiker, [...] dass ei-
nigermaf3en alle zufrieden sind.” (10_01 HA, 426)

Viele der Befragten erlebten ihre Verantwortung fur die jungen Menschen als sehr grof3; aus
ihrer nahezu personlichen Haftung fir die Auszubildenden kann ein ,massiver Handlungs-
zwang" entstehen, der letztlich weit Uber ihre formale Aufgabenbeschreibung hinausgeht, wie
eine der schriftlichen Stellungnahmen aus dem Kreis des Expertenworkshops illustriert:

.Meist sind die Ausbilder der zentrale (und einzige) Anlaufpunkt fir die Auszubilden-
den. Sie akzeptieren auch die daraus entstehende direkte Verantwortung. Kénnen die
Ausbilder nicht weiterhelfen, hat das zumeist direkte negative Konsequenzen fir die
Auszubildenden, welche die Ausbilder auch unmittelbar erfahren. Daraus entsteht ein
Zwang zum ,Handeln missen*, auch wenn betriebliche Strukturen dieses eigentlich
nicht vorsehen und Ausbilder dann haufig aul3erhalb ihres eigentlichen Téatigkeits-
und Zusténdigkeitsbereichs agieren und damit Schwéchen in betrieblichen Strukturen
kompensieren.”

Ein hauptberuflicher Ausbilder aus der Lehrwerkstatt eines mittelstandischen Unternehmens
der Metallindustrie brachte auf die Frage nach seiner Stellung wie auch des Stellenwerts der
Ausbildung an sich das Dilemma der innerbetrieblichen Ausbildung folgendermaf3en auf den
Punkt:
LAusbildung [...] empfinden die meisten Bereiche als sehr wichtig. Sie freuen sich
auch, wenn sie gut ausgebildete Leute kriegen, aber viele Bereiche wollen eigentlich
mit der Ausbildung selber nichts zu tun haben. (- -) Also, man wird als Person hier
schon akzeptiert. Also, ich habe mit den Mitarbeitern eigentlich keine Schwierigkeiten,
ist also noch keiner da gewesen, der nur sagt immer: ,Ich muss mein Geld mit dir tei-
len, ich muss also fur dich mitverdienen.' Weil, wir verdienen in dem Sinne ja kein
Geld, wir sind nicht produktiv (lacht leise) in dem Sinne, nicht? [...] Es ist also keine
Baswilligkeit oder so was da, aber, wie gesagt, Ausbildung sehen sie als wichtig und
sinnvoll an, aber (-) eigentlich mdchte keiner die Arbeit machen.” (08_06_HA, 250)

Das Selbstbild dieses Vollzeit-Ausbilders mit knapp dreiigjahriger Berufspraxis ist defensiv
gepragt, da er mit seiner Tatigkeit, so die Annahme, nicht zum Gewinn des Unternehmens
beitrage. Die sich vorwiegend an physisch sicht- und messbaren Produkten orientierenden
Mal3stabe der industriellen Fertigung werden auf die eigene Tatigkeit Ubertragen und fuhren
Zu einer monetar negativen Bilanz. Die Tatsache, dass ihm dieser Umstand bislang noch von
keinem seiner Kollegen aus den Betriebsabteilungen vorgehalten wurde, deutet er als Signal
eines hohen Stellenwerts der Ausbildung. Seine Aussage zeugt in ihrem Zdgern nicht nur
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von einer bislang geringen bewussten Auseinandersetzung mit dieser Frage, sondern gibt
auch einen Hinweis auf die unreflektierte Selbstverstandlichkeit, mit der Ausbildung in die-
sem Unternehmen jahrzehntelang betrieben wurde.

4.3 Stellenwert berufspadagogischer Dienstleistungen im Spiegel des Betriebs

Ausbildung fand als Bestandteil der Unternehmenskultur und des beruflichen Selbstver-
standnisses in den untersuchten Fallen mehr oder weniger selbstverstandlich statt; die da-
hinter stehende padagogische Arbeit wurde innerhalb der Hierarchie kaum gesehen, ge-
schweige denn offiziell wertgeschatzt. Wenn Uberhaupt, richtete sich die Aufmerksamkeit auf
die Auszubildenden und ihre Fortschritte beim Kompetenzerwerb. So war es fir die befrag-
ten Ausbilder/-innen in den Fallunternehmen auch entsprechend ungewohnt, dass es in den
Interviews fur die BIBB-Studie weniger um die Auszubildenden als sie selbst gehen sollte.
Als symptomatisches Beispiel fir die Unsichtbarkeit des Ausbildungspersonals sei hier ein
langerer Auszug aus einem Interview mit einer nebenberuflichen Ausbilderin — hier als Men-
torin bezeichnet — einer Tochtergesellschaft der untersuchten IT-Unternehmensgruppe wie-
dergegeben:

.- Was haben Sie das Gefiihl, wie wird hier so im Unternehmen &ah die Rolle der Ausbil-
der gesehen? (-) Wie wichtig ist hier Ausbildung? Wie viel Wertschéatzung erleben Sie als
Ausbilderin? (-)

B: Wir sind da. (lacht laut)

I: Was heil3t das?

B: Also, ich glaube-

I: Ist eine Selbstverstandlichkeit.

B: Ah, wir sind, wir sind selbstverstandlich. /Ja./ Also, es ist nicht so, dass &h da irgend-
wo &h im Kollegenkreis oder, oder auch ah im, in der Geschéftsfihrung so der, der Fakt:
,Na ja, wir haben ja so eine grol3e Riege an Ausbildern, und &h die machen das ja alles
ganz toll und so.* Ahm, Lob kann man sich in der Arbeitswelt heutzutage sowieso &h
nicht mehr so &h-

I: Holen.

B: Holen, das funktioniert alles nicht, und &hm insofern, wir sind da, wir machen das, was
wir tun, und wir tun das gut, &hm, das zeigen unsere Azubis, die hier rauskommen. Und
insofern, also stellt sich auch keiner von uns irgendwohin und sagt: ,Ich brauche jetzt
noch mehr Anerkennung fur das, was ich tue.

I: Das ist so auch okay fur Sie?

B: Das ist total okay, ja. Das ist halt Teil meines Jobs und ah es gehért halt dazu, und ah
es ist schon, wenn mal ah ein Kollege dann sagt, nachdem wir den Auszubildenden nach
drei Monaten zurtickgegeben haben: ,Du, noch mal lieben Dank, dass du ah jetzt mal
drei Monate die Vertriebseinfihrung gemacht hast.’ Das passiert auf der kleinen Ebene
untereinander, dass man sich dann halt dafir bedankt, dass man die Sachen noch mal
ah gemacht hat-
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I: Also, es gibt so eine Wertschatzung auf kollegialer Ebene eher?

B: Genau, eine Wertschatzung auf kollegialer Ebene, dass man das tut. Es gibt eine un-
heimlich groRe Wertschatzung von unseren Azubis, die haben wir in jedem Fall. Das
merken wir immer wieder, die &h sagen: ,Auf meinen Ausbilder lasse ich nichts kommen,
ja? Das ist, der ist immer fir mich da, da ist die Tar immer offen und ah der tut, was er
kann, nicht?‘ Das reicht, nicht? Also, da brauchen wir keinen, der uns tatsachlich da noch
eine Medaille anh&ngt oder so. Es ist schdn, es zu wissen, dass die, die es betrifft, halt
auch ah das ah entsprechend zu schéatzen wissen, was sie bekommen.

I: Wie wirden Sie sagen, ist Uberhaupt die Sichtbarkeit der Ausbilder im Unternehmen,
diese neudeutsch Visibility? (-)

B: Wir sind quasi unsichtbar, weil wir in unserer ah Funktion, die wir als, als Hauptfunkti-
on haben, natirlich auftreten &hm und &h jeder eigentlich weil3, der ist ja auch Mentor,
aber ah das wird nicht, nicht wirklich wahrgenommen. Also, das ist ahm, (-) lauft so ne-
benher. (lacht leise)* (05_09 NA,188-201)

Insbesondere die groRe Zahl der nebenberuflichen Ausbilder/-innen, deren primére Stellen-
beschreibung im Unternehmen ganz unterschiedlich lauten kann, wird in ihrer Doppelrolle
kaum wahrgenommen. Die fur die Forschung bereits in den 1990er-Jahren mit dem Etikett
,<die unbekannten Mitarbeiter* versehenen ausbildenden Fachkrafte (SCHMIDT-HACKENBERG
u.a. 1999) fuhren auch innerbetrieblich ein Schattendasein, und hier deckt sich der Projekt-
befund mit einer Gsterreichischen Studie, die nebenberufliche Ausbilder/-innen als ,hidden
protagonists of workplace learning” klassifiziert (OSTENDORF 2012, S. 69).

Angesichts steigenden Kostendrucks und allgemeiner Arbeitsverdichtung berichten einige
der Befragten, dass es schwieriger werde, Fachkrafte fur die bisweilen mihevolle und zeit-
aufwendige Aufgabe der Anleitung von Auszubildenden zu gewinnen. Das Hauptproblem
liegt aus Sicht der Ausbildungsverantwortlichen jedoch bei der jeweiligen Haltung des dorti-
gen Vorgesetzten zur Ausbildung, wie ein Ausbildungsmeister fiir die Metallberufe eines
Standorts des Elektrokonzerns beschreibt:

-Wir haben naturlich auch Bereiche, wo Ausbildung, ich sage mal, mit schon ein biss-
chen Mieslust betrachtet wird, weil selbst Mitarbeiter in der Ausbildung so einen Fa-
higkeitsnachweis haben, das aber nicht machen wollen. Die haben das mal gemacht,
um ein bisschen Weiterbildung zu machen, aber sie kénnen sich nicht so richtig damit
identifizieren. Und da missen wir schon regelrecht Leute dann schon beknien, bet-
teln, damit, ich sage mal, Ausbildung trotzdem noch der Stellenwert, den es haben
soll, erhalten wird, und dass das nicht nur: ,Hier, mach mal eben da und ich habe jetzt
nicht gerade Zeit und so.‘ Also, es ist schon ein schmaler Grat. Das ist immer wie es
der Verantwortliche des Bereiches sieht, ja?“ (01_07_NA, 145)

Insgesamt weisen die qualitativen Befunde in dieselbe Richtung wie jene der 1990er-Jahre,
als im Zuge einer Befragung von 622 Betrieben festgestellt wurde, dass es ,in jedem zweiten
Betrieb [...] an der innerbetrieblichen Anerkennung der Leistungen ausbildender Fachkréfte
[mangelt]* (SCHMIDT-HACKENBERG u.a. 1999, S. 21).
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Selbst die grof3e Lehrwerkstatt des Kraftfahrzeugkonzerns, ein Vorzeigeunternehmen der
Modellversuchsforderung, musste im Zuge der Tendenz des vergangenen Jahrzehnts, sich
unternehmerisch auf die ,Kernprozesse' zu konzentrieren und alles andere mit Blick auf
(kurzfristige) Kostenersparnisse abzustofR3en bzw. ,outzusourcen’ (vgl. ROBEN 2006), um ihre
Legitimation kédmpfen, wie dessen ehemaliger Aus- und Weiterbildungsleiter im Ruckblick
schildert:

.Das war auch eine grol3e Aufgabe, diesen Ausbildungsmeistern [in der Ausbil-
dungswerkstatt] bewusst zu machen, wir sind hier von etwas Produzent, namlich von
einem Facharbeiter. Wir produzieren Facharbeiter, und das tun wir nicht zum Selbst-
gefallen [...], das tun wir, weil das Unternehmen diesen Facharbeiter haben will. Und
das Unternehmen hat einen Anspruch darauf, den guten, den besten Facharbeiter zu
kriegen. Und wenn uns das nicht gelingt, dann kann es auch genauso gut passieren,
dass uns das Unternehmen sagt: ,Passt mal auf, ihr macht das nicht richtig. Wir wol-
len eure Facharbeiter nicht mehr!‘ [...] Und dann haben wir angefangen, Rezepte zu
machen, wie kriegen wir die Ausbildung auch in die Prozesslandschaft des Unter-
nehmens. [...] Und so ist es dann in den letzten zwei, drei Jahren dann gelungen,
meine ich, das Unternehmen, sprich die Unternehmensleitung auch immer mehr da-
von zu Uberzeugen, wie wichtig dieser Baustein Ausbildung ist. Natlrlich auch be-
gunstigt durch die demographischen Erkenntnisse, die man mittlerweile dann be-
kommen hat. Aber ich konnte schon erkennen, dass die Mitarbeit ein Hin und Her, al-
so ein Geben und Nehmen war. Mittlerweile nicht nur wir als kleine Ausbilder muss-
ten wir betteln kommen, sondern da kamen auch mal Anspriiche: ,Du, pass mal auf,
wir haben das und diese Dinge, kdnnen wir da nicht ein paar Leute daflir vorberei-
ten?* (10_01_HA, 18)

Uber die Jahre gelang es, mit den anderen Abteilungen als innerbetrieblicher Bildungsanbie-
ter halbwegs auf Augenhdhe ins Gesprach zu kommen, aber die Formulierung ,wir als kleine
Ausbilder” zeugt auch hier von der empfundenen Geringschétzung, mit der Ausbildungsper-
sonen unternehmensseitig haufig zu kdmpfen haben.

Im Zuge der Globalisierung kann sich diese Entwicklung noch verscharfen, wie das Beispiel
des Elektrokonzerns zeigte, der als urspriinglich deutsches Unternehmen von einem US-
amerikanischen Mitbewerber Gbernommen wurde. Die Beibehaltung der Lehrwerkstatt am
Hauptsitz — mit zwar bereits reduziertem Stellenkegel, aber immer noch zwei Ausbildungs-
meistern — stand aufgrund der geringen Vertrautheit des neuen Managements mit dem deut-
schen Bildungssystem voribergehend zur Diskussion. Es lag bei den betroffenen hauptbe-
ruflichen Ausbildern der neuen Personalfiihrung Argumente fur die Beibehaltung der Ausbil-
dung vorzulegen bzw. vielerlei statistische Ubersichten zur Ausbildung und zur demografi-
schen Entwicklung des Personalbestands am Standort zusammenzutragen sowie sich der
Ruckendeckung durch die Fachabteilungen zu versichern (01_02_HA, 718-729).

Das Phanomen der betrieblichen Geringschatzung ausbildender Tatigkeiten — wenn sie denn
grundsatzlich fur notwendig erachtet werden — ist umso eher zu beobachten, je groRer der
Betrieb ist und je weniger diese Aufgabe kollektiv von der Belegschaft geteilt wird. Die
Schwierigkeiten beginnen offenbar dann, sobald sich die Verantwortung an separate Orte
und Personen delegieren lasst. Die Situation eines anderen Standorts des Elektrokonzerns

24



bot hierfur ein gutes Beispiel. Nachdem fiir die Grundausbildung der gewerblich-technischen
Berufshilder jahrzehntelang nur Lehrecken direkt in den verschiedenen Fachabteilungen zur
Verfligung standen, kam es erst vor wenigen Jahren im Zuge der Zusammenlegung mit ei-
nem anderen Werk zur Errichtung einer reguldren, separaten Lehrwerkstatt.” Auf die Frage
nach dem Status der dortigen zwei hauptberuflichen Ausbilder im Vergleich zu den Kollegen
in den Fachabteilungen, berichtete der Fertigungsleiter des Werks, der zugleich die Ausbil-
dungsleitung innehatte, Gber Veranderungen in der innerbetrieblichen Wahrnehmung:

.Das ist auch was, was wir, was wir ah jetzt gemerkt haben, wo wir Ausbildungszent-
rum sind: Friher, als alle unter einem Dach waren, da waren auch alle irgendwie in
die Ausbildung involviert. Und wenn sie nur mal den Auszubildenden kannten oder
mit ihm kurz mal was zusammen gemacht haben. Heute ist es so, sie werden hier [in
der Ausbildungswerkstatt] ausgebildet und gehen dann sporadisch immer in die
Fachabteilung. Und dann zeigt die Fachabteilung, wie das immer so ublich ist, mit
dem bdsen Finger ah, ,Aber ihr Ausbilder, ihr habt denen gar nicht das Richtige bei-
gebracht, ja? Ihr misst denen was beibringen, weil die missen uns ja jetzt helfen.’
Also, da entsteht so ein, das ist, also, wie soll ich das bezeichnen? Das ist so eine,
das ist kein Neid, weil, von denen mdchte keiner wirklich diesen Job haben. Also, das
sind ganz, ganz wenige, die eigentlich &h so einen Job Ausbilder haben mdchten,
was ich so in der Vergangenheit gelernt habe. Viele machen diesen Eignungsschein,
aber wollen eigentlich gar nicht selber ausbilden.” (01_03_FK_a_+ b, 203)

An den jungen kaufmannischen Ausbildungsleiter eines der beiden untersuchten mittelstan-
dischen Metallunternehmen, welches neben den gewerblich-technischen Berufsbildern auch
einzelne Industriekaufleute ausbildet, wurde von einem Vorgesetzten der Fachabteilung die
Forderung herangetragen, dass die zugewiesenen Auszubildenden ,lebensfahig sein miss-
ten; der aktuelle Auszubildende erfille diese Erwartungen nicht. Der Ausbildungsleiter hat
bereits mit einer schlechteren Rekrutierungssituation auf dem Ausbildungsmarkt zu kampfen
und ist sich des zusatzlichen Betreuungsaufwands bewusst. Gleichzeitig kann er selbst nur
am Rande fir eine gelingende Sozialisation der jungen Menschen in die Welt der Berufsar-
beit sorgen. Ihn bewegt im Interview vor allem die Frage, wie er angesichts der hohen Ver-
antwortung fir die jungen Menschen und ihres steigenden Betreuungsaufwands seine Sen-
sibilitat fur padagogische und methodische Fragestellungen auch an die Ausbildungsbeauf-
tragten in den Fachabteilungen vermitteln kann, um so den an ihn gesetzten Erwartungen zu
entsprechen:

~Wo [wir] halt momentan auch &h, (-) ja, vor der Herausforderung stehen, [beim Aus-
bilder vor Ort] ein bisschen mehr (-) Einflussnahme einfach nehmen zu missen, weil
halt die Azubis vielleicht noch nicht so oder nicht mehr so (-) eigenstandig auch sind
oder vielleicht ein paar Defizite haben, die man auch als, als Unternehmen dann ge-
samt bewadltigen muss. [....] [Der Vorgesetzte] hat auch gerade jemanden, einen
Auszubildenden, wo er sagt, [...] ,Der ist nicht lebensfahig, das funktioniert nicht. Der
ist nur am Fragen, der, der kann sich nicht selber irgendwas erarbeiten, der sitzt da,
und der kriegt Zeitdruck noch von aufRen, die Aufgabe muss jetzt fertig gemacht wer-

" Die Errichtung dieser Ausbildungswerkstatt in einer strukturschwachen, landlichen Region war ein Ergebnis
zéher Verhandlungen zwischen der Unternehmensleitung und der IG Metall, weil die Zusammenlegung der Wer-
ke mit drastischen Personalkiirzungen in der Belegschaft verbunden war.
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den. Da kann der gar nicht mit umgehen,' Und da sagt der halt, ,Das, das passt nicht
in die Abteilung rein." Und solchen Azubis muss man natirlich von Anfang an dann
mehr (-) Geleit geben. Und da muss man das frih erkennen, dass da vielleicht je-
mand ist, der hat vielleicht ein Problem mit Zeitdruck, oder der ist unsicher, dass er
immer nachfragt und so. Und dieses dann zu bewadltigen, zu sagen, ,Mensch, wie
kriege ich das hin als zentrale Abteilung, wenn der nur da mit dem Ausbilder sitzt, und
wir sitzen Gott weill wo, ganz woanders im Unternehmen. Da kann ich ja nicht die
Qualitat der Ausbildung vor Ort auch noch messen, gar nicht beeinflussen. Das ist
schwierig. Das wollte ich dann noch so als Letztes lhnen mitgeben.” (08_05 HA, 202-
204)

4.4 Rekrutierung und Motivation der Ausbilder/-innen

Die Ubernahme von Ausbildungstatigkeiten erfolgt in der Regel auf Nachfrage durch Vorge-
setzte und wird im besten Fall auch freiwillig tbernommen und von den nebenberuflichen
Ausbilder/-innen als Ergénzung zu ihrer sonstigen Tatigkeit begrift. Das neue Téatigkeitsfeld,
das sie je nach betrieblicher Arbeitsorganisation und ihrer Position im Unternehmen relativ
eigenstandig gestalten kdnnen, wird in vielen Fallen als Freiraum und letztlich auch Chance
zu grolerer beruflicher Erfiillung begriffen. In den Unternehmensfallstudien finden sich zahl-
reiche Beispiele, wie es mit eigener Kreativitat, Empathie und Lebenserfahrung gelungen ist,
interessante neue Aufgabenstellungen fur die Auszubildenden zu entwickeln und insbeson-
dere Jugendliche, die bei allen anderen angeeckt sind, erfolgreich zum Ausbildungsab-
schluss zu begleiten. Nicht unbetrachtlich ist auch die Arbeitsentlastung, die sich je nach
Gewerbe unterschiedlich schnell im Zuge der Einarbeitung des Fachkraftenachwuchses er-
geben kann.

Die Motivation speist sich im positiven Fall vor allem aus der Interaktion mit den Auszubil-
denden selbst: Auszubildenden zum Erfolg zu verhelfen, dabei selbst Neues zu lernen bzw.
sein eigenes Wissen aufzufrischen und die junge Generation in der Entwicklung auch als
Menschen zu begleiten, wird als personliche Bereicherung erlebt. Das im gunstigen Fall di-
rekte positive Feedback — das ihnen durch Vorgesetzte zu ihrer fachlichen Arbeit haufig we-
nig zuteil wird — und die Anerkennung seitens der Auszubildenden haben einen wichtigen
Anteil an der positiven Einstellung der Ausbildungspersonen zu ihrer Téatigkeit.

Dass der Umgang mit Auszubildenden einen wesentlichen Anteil an der Arbeitszufriedenheit
haben kann, weil dadurch personliche, freundschaftliche Beziehungen entstehen und man
selbst gespiegelt wird, verdeutlicht folgende Aussage eines Sachbearbeiters im Versiche-
rungswesen:

.Diese Ausbildungstatigkeit, die hat mir schon immer sehr gut gefallen, die Zusam-
menarbeit mit den jungen Leuten. Ich habe auch gemerkt, dass ich da ganz gut an-
komme, ein sehr gutes Feedback bekomme, DASS ICH Uberhaupt ein Feedback be-
komme. ® Das ist bei den jungen Leuten eigentlich immer sehr direkt, ja? / Ja. / Man
tauscht sich aus, wir fihren Zwischengesprache in der Halfte der Ausbildung, wir fih-
ren Abschlussgespréche. Ich beurteile, ich werde aber auch beurteilt. Man bekommt

8 GemaR den intern genutzten Transkriptionsregeln sind die Teile, an denen der Sprecher deutlicher lauter
spricht, in Grof3schrift wiedergegeben. Begriffe, die besonders betont wurden, wurden kursiv gesetzt.
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also ein direktes Feedback und kann eins geben. DAS HAT MIR IN DER SACHBE-
ARBEITUNG ZUM DAMALIGEN ZEITPUNKT unter anderem gefehlt, ja? Ah, ich
konnte arbeiten &h OHNE ENDE, alles wurde als selbstverstandlich hingenommen,
kein Lob, keine Kritik. Es, es lief tagein, tagaus immer gleich ab, und &hm das war mir
dann irgendwann auch zu eingefahren, und das wollte ich nicht noch 30 Jahre &h so
oder so ahnlich machen. Mich hat das gereizt und &hm ich habe das also auch bis
heute nie bereut, weil das doch eine sehr interessante, abwechslungsreiche Téatigkeit
ist. Ich habe in der, in den siebeneinhalb Jahren, wo ich das hauptberuflich mache,
habe ich in meinen Bulros insgesamt &h 90 Azubis gehabt. Und dhm ja, da bestehen
auch heute noch zu den meisten, wenn man sich sieht, sehr freundschaftliche, kolle-
giale ah Beziehungen und dhm, das ist das, was mir da insbesondere auch dran ge-
fallt.“ (02_06_HA, 57-59)

Das Grundmuster der Rekrutierung tber alle Falle hinweg ist, dass die Fachkraft die Ausbil-
dungsaufgabe Ubernimmt, weil es einen Bedarf gibt und sie von den Vorgesetzten fir geeig-
net gehalten wird. Sie bezieht ihre Motivation anschlie3end aus der Freude, die ihr diese
Arbeit macht bzw. dem Feedback, was sie von den Auszubildenden erhélt und verfolgt damit
keine weitergehenden Aufstiegsinteressen. Die Grinde, die betriebsseitig fur ihre Auswabhl
gesprochen haben, werden selten explizit genannt. Zumindest sind diese den Befragten
selbst nicht bekannt bzw. sie stellen diesbezuglich nur Vermutungen an.

Die Prifung nach AEVO, die rechtlich gesehen nur bei jenen Ausbilder/-innen des Betriebs
vorliegen muss, die offiziell als Verantwortliche bei der Kammer registriert sind, wurde von
den Ausbildungsleitungen der mittleren und groRen Unternehmen auch als interne betriebli-
che Voraussetzung fir die Ubernahme einer Fachausbilderfunktion genannt. Bei der an-
schlielBenden Befragung der Betroffenen zeigten sich jedoch gréRere oder kleinere Abwei-
chungen zu dieser offiziellen Politik.

In den KMU des Handwerks wie auch der Bauindustrie lag die Berechtigung in der Regel als
Teil der Meisterqualifikation vor. Mit der eigentlichen téglichen Anleitung der Auszubildenden
im Arbeitsprozess befasst waren jedoch diesen Meistern untergeordnete Fachkrafte ohne
AEVO. Hier gab es auch kaum weitere Funktionsdifferenzierungen, sondern alle Ubernah-
men als normalen Teil ihrer beruflichen Tatigkeit auch Ausbildungsaufgaben.

Haufig fiel auf die Frage nach der Auswahl der Ausbildungsverantwortlichen im Unterneh-
men die Formulierung ,Das hat sich einfach so ergeben®, so dass, wie im folgenden Beispiel
eines Dentallabors, von keinem bewussten Akt der Ubertragung der Ausbildungsverantwor-
tung die Rede sein kann:

.Das hat sich einfach so ergeben. Ich glaube, da wird auch niemand gefragt in dem
Sinne, weil, das ergibt sich einfach. Der Lehrling lauft mit und, und jeder kiimmert
sich irgendwo ein bisschen mit um ihn, dass da was rauskommt, ja.“ (12_03_NA,
336-338)

,Oh Gott, das kommt automatisch. Also es muss ja, wie gesagt, jeder Lehrling durch
die Abteilung durch. Und dann kriegt man zwangsweise, also (das) Ubernimmt nicht
immer einer aus der Abteilung, sondern es tragt eigentlich jeder so sein Teil dazu bei
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[...]. Man kann jetzt nicht sagen: ,Nee, das will ich nicht machen.(12_08 NA, 115-
118)

Der Nachweis der Ausbildereignung per Kammer-Zertifikat ist fur die Rekrutierung der ne-
benberuflichen Ausbilder/-innen — soweit man Uberhaupt von einer regularen Zuweisung die-
ser Aufgabe sprechen kann — in der tatsachlichen Ausbildungspraxis wenig relevant (vgl.
hierzu auch die Auswertungsergebnisse auf Basis einer BIBB-Betriebsbefragung von 2008 in
EBBINGHAUS 2011). Ausschlaggebend ist vielmehr, ob der oder die Beschéftigte von den
jeweiligen Vorgesetzten personlich flr geeignet gehalten wird. Ein typisches Beispiel hierfir
lieferte die Fallstudie aus dem Chemie-Park, deren langjahrige Ausbildungsleiterin im Inter-
view ihre Vorgehensweise bei der Firmengrindung nach der Wende schilderte. Nachdem sie
zunachst nur Kollegen mit Meisterbrief als potenzielle Ausbildungsbeauftragte in den Be-
triebsabteilungen ansprach, ging sie allmahlich dazu tber, auch Kollegen ohne Ausbilder-
schein zu rekrutieren. Kriterium war, ,wer gut mit jungen Leuten umgehen kann* und es viel-
leicht ,auch freiwillig“ macht (07_07a_HA, 344). Inzwischen schatzt sie vor allem die Ausbil-
derkollegen, die selbst zuvor ihre Ausbildung dort durchlaufen haben und dadurch am besten
wissen, worauf es ankommt. Auf die Frage, was flr sie ein guter Ausbilder sei und wie sie
die Befahigung einer Fachkraft fir diese Aufgabe feststelle, antwortet sie:

.B: Was macht flr mich einen guten Ausbilder aus, muss ich immer so sagen. /Okay./
a) Dass er fachlich den Auszubildenden etwas gut riiberbringen kann, also ein biss-
chen padagogisches Geschick. Ah und auch vom Menschlichen her gut mit den Leu-
ten zurechtkommt. Also, er, im Prinzip, dass er auch seine erzieherische Aufgabe
versteht, ja? Also nicht, dass er Kumpel ist, das mdchte ich eigentlich nicht, sondern
dass er wirklich sagt, okay, ich weil3 auch, das sind junge Leute, ich muss sie erzie-
hen. Ja. (-) Also, mein, mein Schlagwort ist immer, fordernd férdern.

I: Ah ja. (- - - -) Und diese Befahigung dazu, wie stellen Sie die fest? (- - -)

B: Man kennt ja die Kollegen aus den Betrieben teilweise, also so die Alteren und &h
man kriegt ja auch das Feedback von den Auszubildenden. Und wenn man dann so
von den Auszubildenden hort, ,Oh ja, der, der hat mich betreut und das war toll mit
dem und ah der hat mir so viel gezeigt.' /Ja./ Und &h, ja, und ,Mensch’, denke ich,
,den kennst du doch noch gar nicht als Ausbilder‘. Dann suche ich erst mal den Kon-
takt, /Aha./ wenn es ein neuer Kollege ist, dann suche ich den Kontakt, unterhalten
wir uns mal so unter vier Augen. Dann spreche ich auch mit dem Betriebsleiter, ah
,Der betreut ja gut, wollen wir den nicht auch als, weiter betreuen lassen, ja, nicht?*
(07_07a_HA, 400-402)

Das in den Fallstudien dominierende Kriterium war — die fachliche Qualifikation immer vo-
rausgesetzt — dass die Fachkraft von ihrer Personlichkeit her fir diese Tatigkeit geeignet
scheint, d.h. einen ,guten Draht* zu jungen Menschen besitzt und das nétige padagogische
Geschick von sich aus mitbringt. Selbst wenn — wie am Beispiel des Versicherungskonzerns
— ein Auswahlverfahren flr Fachausbilder/-innen als Prozess schriftlich niedergelegt ist, ist
die tatsachliche Praxis hochgradig informell und standardisierte Kriterien daftir, was unter
padagogischem Geschick verstanden werden kann, bestehen nicht. Die Einschatzung beruht
in erster Linie auf stetig gewachsener Erfahrung Uber viele gemeinsame Jahre im Betrieb
und Beobachtungen des Sozialverhaltens, z.B. ob jemand eher ein ,Einzelk&mpfer oder ein
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»1eamworker" ist, wie ein hauptberuflicher Ausbilder aus der deutschen Hauptverwaltung
des Elektrokonzerns berichtete:

.Ja, in den Fachabteilungen, ich, ich gucke dann schon, wer da Betreuer ist. Man,
man ist immer in, in Absprache mit dem Vorgesetzten des Jeweiligen, nicht? Man
sagt: ,Hier, hast du einen, den du dafir einsetzen kdnntest?* Der dann auch hat, und
wenn der mir dann Namen nennt, — ich habe die meisten ausgebildet, die da oben
sitzen, die dann auch nachher die Auszubildenden betreuen —, dann kann ich dem
schon direkt sagen: ,Den kannst du gebrauchen, den kannst du weniger gebrauchen.
Dementsprechend werden die Leute dann auch eingesetzt, weil, ich kenne die von
meiner Ausbildung her, ich weil3, wie sie sich hier gegeben haben, ich weil} &h (-) wie
sie mit anderen Leuten umgehen kdnnen und welcher Mensch dahinter steckt und
kann dann auch von meiner Seite aus oder (-) wage das schon zu sagen, ich kann (-)
beurteilen, der ist dafiir geeignet und der nicht.” (01_02_HA, 347)

Die erfolgreiche Teilnahme an einem AdA-Kurs ist in der Industrie haufig der erste Schritt der
Aufstiegsorientierung bis hin zum Erwerb der Meister- oder Fachwirtqualifikation. Aus Sicht
vieler Befragter ist es jedoch kein Indiz fir eine tatséachliche Eignung als Ausbildungsbeglei-
ter. Hierflr werden eine tiefere, intrinsische Motivation und eine gewisse ,menschliche’ Quali-
tat gefordert.

4.5 Handlungsspielrdume

Auf der Ebene der unmittelbaren praktischen Durchflihrung betonen und schétzen viele der
befragten Ausbilder/-innen ihre Autonomie bei der Ausgestaltung ihrer Rolle. Die Inhalte der
Ausbildung sind bundeseinheitlich geregelt und dartiber hinaus formulieren die untersuchten
Unternehmen selten weitere Anspriiche, solange die Auszubildenden am Ende die erwarte-
ten Prifungsergebnisse erzielen. Symptomatisch driickt sich diese Haltung in der Schilde-
rung des bereits erwdhnten Ausbilders und Sachbearbeiters im Versicherungswesen mit Sitz
in der Hauptverwaltung aus:

»Ich habe da im Prinzip auch freie Hand durch meinen Abteilungsleiter, der mir da
auch vertraut und auch durch die positiven Rickmeldungen der Azubis der Meinung
ist, dass das dann schon ordentlich ablauft. Die Ergebnisse bei den Prifungen stim-
men, und da gibt es dann fur den auch keinen Grund, mir da gréRere Vorgaben zu
machen oder andere Vorgaben zu machen. [...] Und ich finde auch gut, dass er mir
da relativ freie Hand lasst, dass er mich also nicht in meiner Arbeit, wie ich sie ma-
che, beeinflusst, ja?" (02_06_NA, 135, 201)

Die Ausbildungsleiterin des Konzerns schildert im Interview, dass von der Unternehmenslei-
tung lediglich vorgegeben werde, wie viele Auszubildende einzustellen seien und wie und
durch wen deren Rekrutierung und Selektion zu erfolgen habe, alles andere aber,

.das Ausbilden im Leben, in der Abteilung, in der [Vertriebsdirektion], im Bereich, das
ist kreatives Einzelentscheiden. Das, soweit kann man da nicht reinregieren und wol-
len wir auch gar nicht. Wir wollen Uberhaupt nicht reinregieren, sondern lieber tber-
zeugend mitnehmen zu den Themen.” (02_15_HA_FK, 521)
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Ihre Aussage verweist auf die Notwendigkeit der Freiraume und die Eigenmotivation der be-
troffenen Ausbilder/-innen vor Ort, deutet zugleich aber auch die beschrankten Befugnisse
an, mit denen die Ausbildungsleiterin in ihrer Funktion zurechtkommen muss. Sie steht als
Stabsstelle innerhalb der Personalabteilung jenseits der Linie und ist auf die Kooperation der
Fachausbilder/-innen in den Abteilungen angewiesen, ohne deren Mitarbeit unmittelbar dis-
ziplinarisch einfordern zu kénnen. Auch finanziell steht ihr kein eigenes Budget zur Verfi-
gung, so dass sie fur jeden Posten mit der Unternehmensleitung verhandeln muss.

Nachteilige Effekte der Segmentierung in Unternehmen

Ein besonders frustrierendes Beispiel hierflr ergab die Fallstudie einer mittelstandischen
Unternehmensgruppe der Informationstechnologie. Hier war die borsennotierte Firma durch
eine Vielzahl von Umstrukturierungen, Auf- und Verkaufen von Unternehmensteilen usw. laut
Schilderung der langjéhrigen Ausbildungsleiterin inzwischen ,derart zerkluftet [...], dass eine
zentrale Betreuung sowohl in der Personalentwicklung als auch in der Ausbildung unheimlich
mihsam ist". Sie habe weder finanziell noch institutionell mehr Handhabe auf die praktische
Durchfiihrung der Ausbildung. Die Tochtergesellschaften kénnten ihre Dienste in Anspruch
nehmen, missten es aber nicht, und an den Standorten, wo nicht bereits personliche Kon-
takte aus der Anfangszeit bestiinden, sei die Nachfrage gering. Aufgrund der Vielzahl der
Vorstande und Geschéftsflihrer innerhalb der Firmierung gebe es ein ,massives Fuhrungs-
problem®, so dass die Diplompadagogin ihr Agieren in diesem ,ungeregelten System* als
ohnmaéchtig erlebt:

»Ich kleines Wirstchen, nicht, ich bin ja nun eigentlich nur ein einfacher Mitarbeiter,
muss wirklich zu jedem Vorstand marschieren und sage: ,Wie viele Auszubildende
mochtest du denn jetzt in deiner Firmierung firs néchste Jahr haben? Wie viel Geld
darf ich denn fir dich fur eine Anzeige ausgeben?' Mache dann natirlich entspre-
chend Vorschlage. [...] ,Darf ich zu einer Messe gehen? Wenn, wie viel darf das kos-
ten?* usw. Also ich meine, der gré3te Zeitaufwand, den ich habe, oder der gré3te Teil
meiner Arbeit ist Information und Entscheidungen herbeizufihren. Und das funktio-
niert nicht.” (05_01 HA, 143)

Hinsichtlich der Rolle der Ausbildungsleitung in der betrieblichen Organisations- und Ent-
scheidungsstruktur bestatigen die untersuchten Félle die Einschatzung, dass deren Status
,vor allem abhéngig von der Philosophie, den Leitbildern und der Ausbildungskultur und
-tradition des jeweiligen Unternehmens sowie von den Kompetenzen und der Persdnlichkeit
[...] selbst” ist (SCHLOTTAU 2003, S. 4). Die hohe Stellung in der Hierarchie als Teil der Per-
sonalabteilung auf Managementebene stand wiederholt im Widerspruch zu den einge-
schrankten Befugnissen. An der Entscheidung tber Art und Anzahl der Ausbildungsplatze ist
sie nicht beteiligt und jeder finanzielle Posten bedarf der Zustimmung ihrer Vorgesetzten.
Unabhangig von dem Grad ihrer formalen Qualifikation kam ihr kaum mehr als eine appella-
torische Funktion zu, wenn sie nicht aufgrund langjéhrig gepflegter personlicher Kontakte in
allen Unternehmensteilen gut vernetzt war.

Die Handlungsspielrdume der Fachausbilder/-innen vor Ort waren in den mittleren und gro-
Beren Unternehmen weniger von dieser Person an der formalen Spitze als von der eigenen
Motivation und dem Verhaltnis zum/zur direkten Vorgesetzten in der Linie und dessen/deren
Haltung zur Ausbildung bestimmt.
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So profitierte der bereits erwéhnte Sachbearbeiter aus dem Versicherungskonzern von dem
Ruckhalt seines Abteilungsleiters und konnte tber ihn, unter Beobachtung von Betriebsrat
und Personalabteilung, eine Ausweitung seiner Ausbildungstatigkeiten erwirken. Statt wie
zuvor nur jeweils einen Auszubildenden zu betreuen, liel3 er sich nun mehrere Auszubilden-
de gleichzeitig zuteilen, unterrichtete diese in einem eigens eingerichteten ,Ausbildungszim-
mer“ und liel? sie gemeinsam Auftréage bearbeiten.

Nachteilige Effekte der Okonomisierung

Ein nebenberuflicher Ausbilder einer der Tochtergesellschaften der erwéhnten |IT-
Unternehmensgruppe hingegen gab diese Rolle nach zehn Jahren resigniert auf. Letzter
Ausloser fur diesen Schritt war, dass die Unternehmensleitung als Leistungsanreiz fur die
Beschaftigten im Kundenauftragsbereich eine Pramienregelung eingefihrt hatte und er
dadurch finanzielle Nachteile erfuhr. Alle fur Kunden aufgebrachten Arbeitszeiten konnten
nun fakturiert werden, wahrend ,Ausbildungszeiten”, in denen ein Azubi betreut wird, nicht
fakturierbar — weil nicht vorgesehen — waren. Der sich auch als Betriebsrat engagierende
Software-Programmierer mit mehreren Bildungsabschliissen beschwerte sich erfolglos tber
die Nebeneffekte dieses Vergutungsmodells. Die duale Ausbildung war ihm aufgrund seiner
eigenen Erstqualifikation als Datenkaufmann im Einzelhandel ein besonderes Anliegen, das
aber im Umfeld seiner aktuellen Firma in der IT-Branche nur noch bedingt auf Verstandnis
stie3. Hatte er mit seinen friheren Vorgesetzten immer noch aushandeln kdénnen, dass ein
Teil seiner Arbeitszeit fur die Ausbildung zur Verfigung stand, gab er nun frustriert auf. Auf
Nachfrage im Interview schildert er diese Aushandlungsprozesse und dabei wird eher beilau-
fig deutlich, dass das Unternehmen die Verantwortung fur die Ausbildung langst auf die Mit-
arbeiterebene delegiert hatte. Es wird als Entgegenkommen der Vorgesetzten dargestellt,
wenn dem Ausbilder fur sein — quasi personliches — Ausbildungsinteresse Zeit gewahrt wird:

»(seufzt) (- - -) Ich muss Uberlegen, also (-) der, mit dem ich damals halt ausgehandelt
habe, dass ich einen Tag zur Verfigung gestellt bekomme, da war das Unternehmen
auch noch recht jung und &hm (-) da, bei dem habe ich das Geflihl gehabt, der unter-
stiitzt das Ganze auch. (-) Ahm, was so zwischendurch alles war, muss ich ehrlich
sagen, das habe ich auch schon wieder verdrangt, wer alles meine Vorgesetzten wa-
ren und so. /Ja./ Ich kann mich jetzt gerade mal an die Letzten jetzt noch erinnern.
/Okay./ Ahm, da WEISS ICH, dass wir auch vor ein paar Jahren mal zusammen ge-
sessen haben, wo ich gesagt habe, Wir missen da mal ein bisschen Struktur rein-
bringen in das Ganze‘, wo ich auch so ein Konzept ah entwickelt habe, das aber auch
eingefordert wurde: ,Wenn du was machen méchtest, dann leg mir mal ein Konzept
vor, wie du, wie du denn hier aushilden mochtest &h im Unternehmen.* /Ja./ Also, hier
in der Abteilung, wurde eingefordert, aber ahm (-) daflr wurde mir halt die Zeit auch
gegeben dann. /Von lhrem Vorgesetzten?/ Vom Vorgesetzten, ja. (-) (stbhnt leise)”
(05_03_NA_BR, 60-64)

Wie dieser Fall drastisch belegt, wirken sich 6konomische Rahmenbedingungen, branchen-
kulturelle Spezifika sowie die Haltung der direkten Fachvorgesetzten wie auch der Unter-
nehmensleitung selbst unmittelbar auf die Handlungsspielrdume der Ausbilder/-innen aus.

Die Gestaltungsmdglichkeiten der Ausbildungsbeauftragten und ausbildenden Fachkréfte
werden neben der Zahl der ihnen zugewiesenen Auszubildenden und Berufe ortlich auRer-
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dem stark von der BetriebsgroRe und Arbeitsorganisation bestimmt. Beispielsweise findet die
Arbeit im Geb&udereiniger- und Elektro-Handwerk wie auch im Rohrleitungsbau bei Kunden
an wechselnden Orten mit bisweilen taglich wechselnden Teams statt. Im Servicebereich
werden die als steigend erlebten Anspriiche der anwesenden Kunden und ihr Kostendenken
als einschréankend fur die Integration der Auszubildenden in die Arbeitsprozesse beschrie-
ben. Der Geschaftsfuhrer des Handwerksbetriebs schildert, dass es kaum noch mdglich ist,
zwei Kollegen gemeinsam zu Privatkunden zu schicken, was das Anlernen im Entstérungs-
bereich vor grof3e Herausforderungen stellt:

.Erst, es geht, es geht oft los, dass der [Kunde] schon an der Tire sagt: ,Warum
kommen Sie zu zweit?* Also, dass der Techniker sich rechtfertigen muss, WOBEI
DAS IN DEN MEISTEN FALLEN (seufzt), glaube ich, auch am Telefon schon kom-
muniziert wird. Ahm, ja, mmh zweite Mdglichkeit ist beim Unterschreiben der Arbeits-
zettel, dann verweigert er die Unterschrift oder korrigiert den Zettel. Und das Dritte ist,
er retourniert die Rechnung. Da wir, da wir ja uns darauf eingestellt haben schon seit
einigen Jahren, kommt das bei uns, ja, sehr, sehr selten vor, also unter ein Prozent
der Falle. [...] Grundsatzlich fahrt bei uns nur noch einer. Wir setzen die Auszubil-
denden eigentlich nur noch im Installationsbereich ein, also wo wirklich die auch mit-
arbeiten, aber nicht mehr &h im Entstérungsbereich, (seufzt) mache ich nicht.”
(03_01_FK, 80)

Nicht zuletzt die Entwicklung einer stabilen Ausbilder-Azubi-Beziehung als Grundlage fiir
sich kontinuierlich entwickelnde Lernfortschritte und eine beidseitige Zufriedenheit wird bei
haufig wechselnden Arbeitseinsatzen deutlich erschwert.

Kompensation durch informelle Strukturen: Kollegialitat

Die Kollegialitat untereinander spielt eine entscheidende Rolle, wenn Ausbildung trotz man-
cher betrieblicher Mangel und kaum entwickelter formaler Strukturen dennoch gelingt. So
schaffen sich — wie im folgenden Beispiel eines Dentallabors — die ausbildenden Fachkrafte
untereinander Freirdume, die offiziell so gar nicht vorgesehen sind:

»Sondern, wie [wir] vorhin schon besprochen hatten, dass ich halt mit meinen Kolle-
gen das abklaren kann: ,ich habe morgen einen Lehrling da. Kdnntet ihr den gré3e-
ren Bereich an Arbeiten abdecken, und ich habe dann bisschen mehr Zeit und Luft fur
den Lehrling oder so.* Das ist schon Riesenspielraum.” (12_10_NA, 448-450)

Die Fallstudien zeigen, dass die Situation der interviewten Ausbildungspersonen stark ab-
hangig ist vom Betriebsklima. Je kooperativer das Betriebsklima bzw. der Rickhalt der un-
mittelbaren Vorgesetzten, desto eher scheinen sich die Probleme, mit denen Ausbilder/
-innen bei der Erfullung ihres Auftrags konfrontiert sind, I6sen zu lassen und desto weniger
klagen die Befragten Uber die Belastungen durch ihre Situation. Im besten Fall sind Ausbil-
der/-innen und insbesondere die Ausbildungsleitung gut vernetzt mit anderen Kolleginnen
und Kollegen im Unternehmen und profitieren aufgrund ihrer Vielzahl an persénlichen Be-
kanntschaften von den vielfach zitierten ,kurzen Wegen®. Diese lassen sich umso leichter
nutzen, je Uberschaubarer das Unternehmen und je langer man sich kennt. Je segmentierter
und intransparenter die Unternehmensstruktur, je schlechter die Informationspolitik jedoch,
desto weiter die Wege und desto isolierter arbeiten die Ausbilder/-innen mit entsprechenden
Nachteilen fur die Auszubildenden.
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Ausbilder/-innen setzen uber ihre inner- und Uberbetrieblichen wie auch privaten Netzwerke
vielerlei Hebel in Bewegung, um Missstande auszugleichen. Die Mehrzahl der befragten ne-
benberuflichen Ausbilder/-innen blickt dabei jedoch kaum Uber ihren unmittelbaren Arbeits-
platz hinaus oder wére in der Lage, die Ursachen fur diese Missstande strukturell zu benen-
nen, geschweige denn konzertiert anzugehen. Viele der Befragten agierten einzeln fir sich
und ihre Auszubildenden, ohne sich als Ausbildungsakteure auch betriebspolitisch unterei-
nander zu vernetzen oder ein Interesse daran zu &uf3ern, auf die betrieblichen Rahmenbe-
dingungen insgesamt Einfluss zu nehmen. Symptomatisch fur diesen Zusammenhang sind
auch die Befunde aus acht Interviews mit Angehorigen des Betriebsrats bzw. der Mitarbei-
tervertretung. Es zeigte sich, dass sich diese kaum oder gar nicht als unterstitzende Institu-
tion fur die Belange des ausbildenden Personals betrachten. Eher noch verstehen sie sich
als Anwalt der Auszubildenden,® so dass die Interessensvertretung und Vernetzung der Aus-
bilder/-innen priméar durch die Position der Ausbildungsleitung angestof3en werden muss
(welche in KMU ggf. mit der Geschéftsleitung zusammenfallen kann).

4.6 Aufstiegs- und Entwicklungsmoéglichkeiten des ausbildenden Personals

Dem von &lteren Studien gezeichneten Bild einer hochdifferenziert aufgestellten Bildungsab-
teilung mit zahlreichen hauptberuflichen Ausbilder/-innen (vgl. PATZOLD/DREES/THIELE 1998;
SCHLOSSER/DREWES/OSTHUES 1989) entsprach bei den im Projekt untersuchten Unterneh-
men nur ein einziger Fall, ndmlich der unter Kapitel 4.1 dargestellte Standort des Fahrzeug-
und Maschinenbaukonzerns. In diesem wurden nur wenige Interviews geftihrt, so dass Uber
die Entwicklungswege der dortigen Ausbilder/-innen wenig gesagt werden kann. Bei den
anderen beiden Unternehmen mit eigener Lehrwerkstatt (der Elektrokonzern und eines der
beiden mittelstandischen Metallunternehmen) handelte es sich um wesentlich kleinere
Standorte, mit vier oder auch nur zwei hauptberuflichen Ausbildern. Diese waren zum Teil
schon jahrelang auf ihrem Posten und nur bei einem, der kirzlich bei der Pensionierung ei-
nes alteren Kollegen aus der Lehrwerkstatt des Elektrokonzerns nachrticken konnte, war die
Stelle Uberhaupt formal ausgeschrieben worden. Er war der einzige Bewerber. In allen ande-
ren Fallen waren die hauptberuflichen Ausbilder — so wie es auch fur die nebenberuflichen
Ausbilder/-innen als Praxis beschrieben wurde — von den Vorgesetzten ausgewahlt und an-
gesprochen worden.

Bei der Fallstudie in dem mittelstandischen Metallunternehmen offenbarten die Interviews mit
der Personalleitung, dass ein jungerer Mitarbeiter mit zwei Berufsabschliissen (Metall- und
Elektro-Bereich) und der Technikerqualifikation aufgrund seiner breiten fachlichen und per-
sonlichen Eignung schon frih als moglicher Kandidat fur eine hauptberufliche Ausbildertétig-
keit in Erwagung gezogen wurde. Schliel3lich wurde er von der Personalleitung darauf ange-
sprochen und schrittweise bei seinem Werdegang - aus der Betriebsabteilung in die Lehr-
werkstatt bis hin zum Leiter derselben - unterstitzt.

° Diese Perspektive ist im Betriebsverfassungsgesetz bei den Paragrafen, welche Uberhaupt die Ausbilderrolle
thematisieren, auch so angelegt: ,Der Betriebsrat kann der Bestellung einer mit der Durchfihrung der betriebli-
chen Berufsbildung beauftragten Person widersprechen oder ihre Abberufung verlangen, wenn diese die persén-
liche oder fachliche, insbesondere die berufs- und arbeitspddagogische Eignung im Sinne des Berufsbildungsge-
setzes nicht besitzt oder ihre Aufgaben vernachlassigt.” (§ 98 Abs. 2) Vgl. auch Busse 2012.
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Dieser Mann Mitte Dreif3ig war als jingster hauptberuflicher Ausbilder urspringlich aus dem
Instandhaltungsbereich zum Team der Lehrwerkstatt hinzugekommen und nahm seine neue
Funktion als Leiter der technischen Ausbildung sehr ernst. So holte er sich zusammen mit
einem anderen hauptberuflichen Ausbilder der Lehrwerkstatt vom Personalchef die Bewilli-
gung zur Teilnahme an einer umfassenden Fortbildung zum Gepriften Berufspaddagogen mit
voller Kostentibernahme durch das Unternehmen und begann im Zuge dessen, die Ausbil-
dung sowohl personell als auch didaktisch (vgl. dazu ausfihrlich BAHL 2012b) auf andere
Beine zu stellen. Im Interview schildert er seinen Werdegang zum Ausbilder, der von seinem
unmittelbaren betrieblichen Umfeld nicht als Aufstieg, sondern als Schritt in eine Sackgasse
interpretiert wurde:

»Als ich damals aus der Instandhaltung weggegangen bin, haben viele gesagt: ,Na ja,
hast du dir das gut Uberlegt? Ausbildung, das ist doch so ein Abstellgleis. Was willst
du denn da? Da bist du fest dann. Da hast du keine Chance mehr nachher.' Ich sehe
das ganz anders. Ich fiihle mich jetzt so selbstbewusst und so gereift auch in der Zeit,
wo ich jetzt da bin und auch jeden Tag weiter noch. Ich habe Fihrungsverantwortung.
Fachlich muss ich natirlich sehen, dass ich so halbwegs auf dem Laufenden bleibe.
Ich konnte mich doch eigentlich jederzeit woanders bewerben. Ich bin doch eigentlich
fit. Ich kann doch auch woanders Fihrung tGbernehmen. Ich kann auch eine Instand-
haltungsgruppe irgendwo leiten oder so was.” (08_11_ HA, 112)

Er sieht seine Starke selbstbewusst in der Menschenfiihrung und fuhlt sich auch durch die
Weiterbildung bestéarkt in seiner Uberzeugung, dass qualifizierte und loyale Mitarbeiter/-innen
letztlich wichtiger sind als die Produktionsmaschinen:

~Was nutzen die ganzen Werkzeuge, wenn wir keine Menschen haben, die das um-
setzen kdnnen? Es mussen ja auch irgendwo Leute sein, die da auch dahinter ste-
hen, die auch gerne fiir die Firma arbeiten. [...] Gerade in Sachen Ausbildung [...], da
kann man nicht sparen, bin ich fest von lberzeugt.“ (08_11 HA, 62)

Er und sein Kollege waren die einzigen innerbetrieblichen Ausbilder im Sample, die eine be-
rufspadagogische Qualifikation jenseits des Ausbildereignungsscheins erworben hatten.

Bei den Personen, die in den untersuchten Unternehmen die Aufgabe der Ausbildungslei-
tung innehatten, handelte es sich bei den KMU im Handwerk entweder um den Inhaber oder
dessen Ehefrau. Im gewerblich-technischen Bereich der Industrie waren es teilweise mann-
lich FUhrungskrafte auf der Ingenieursebene, die diese Funktion nebenher Gbernahmen. In
mehreren Unternehmen waren es aber auch in der Personalabteilung tétige Frauen ohne
spezifische Fachkenntnisse in den angebotenen Ausbildungsberufen. In zwei Fallen waren
sie Uber Téatigkeiten in der Personalsachbearbeitung in diese Funktion gelangt und einmal
auch Uber ihre Tatigkeit als Personalentwicklerin des Unternehmens (die Diplompadagogin
der IT-Unternehmensgruppe). Sie fuhrten diese Rolle dann auf einer Teilzeitstelle aus.

Von Aufstiegsmdglichkeiten konnte in den genauer untersuchten Betrieben insofern kaum
die Rede sein und von einem tatsachlichen Nutzen seiner Ausbildungstétigkeit als Qualifika-
tion fur sonstige hdhere Tatigkeiten als Fachkraft im Unternehmen berichtete niemand der
Befragten.
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Die innerbetriebliche Positionierung ist vor allem fir hauptberufliche Ausbilder/-innen ein
Thema. Zum einen missen sie der Unternehmensleitung verdeutlichen, dass Ausbildung bei
allen — leicht messbaren — Kosten auch sehr viel Nutzen bringt, auch wenn dieser zunachst
schwieriger messbar ist. Zum anderen missen sie, um eine fachgerechte und qualitativ
hochwertige Ausbildung sicherstellen zu kénnen, fur die systematische Mitarbeit der jeweili-
gen Fachabteilungen werben. Um fachlich auf dem neuesten Stand zu sein, sind sie auf die
Beteiligung der ausbildenden Fachkrafte in den anderen Einheiten angewiesen. Dies kon-
frontiert sie nicht nur mit besonderen Planungs- und Koordinierungsaufgaben, sondern auch
mit der strategischen Herausforderung, auch fiir die Fachabteilungen den Nutzen ihres En-
gagements erkennbar zu machen, Anreize zu schaffen.

Ausbilder zu werden, so brachte es einer der befragten Experten in seiner Funktion als Leiter
des Bildungswesens eines technischen Unternehmens auf den Punkt, sei nicht gerade eine
Position, mit der man Karriere machen konne. Daflir sei die offizielle Anerkennung fur diese
Tatigkeit im Betrieb zu gering, auch wenn das soziale Image ein gutes sei: ,Wenn man Kar-
riere machen will, dann sollte man alles andere machen, nur nicht Ausbilder.” (D_01)

4.7 Herausforderungen im Umgang mit den Auszubildenden

Mehrere Studien berichten, dass Ausbilder/-innen bei den Auszubildenden eine geringe Mo-
tivation und Leistungsbereitschaft, unterentwickelte Schlisselkompetenzen, Defizite in der
Allgemeinbildung sowie wachsende psychische und soziale Probleme beklagen (vgl. Do-
BISCHAT u.a. 2012; TUTSCHNER/HAASLER 2012). Auch in den Fallstudien kamen diese Aspek-
te als Belastungen zur Sprache, insbesondere in den Betrieben, die mit Auszubildenden kon-
frontiert sind, deren Grundqualifikation nicht Uber einen Haupt- oder Realschulabschluss hin-
ausgeht, aber auch in jenen, die Uberwiegend Jugendliche mit Allgemeiner Hochschulreife
einstellen.

Ein haufig geauliertes Problem ist, dass Regeln nicht eingehalten werden und ein Verhalten
an den Tag gelegt wird, das fur die Ausbilder/-innen nicht mehr nachvollziehbar ist. Sie kon-
nen sich nicht mehr in die Jugendlichen einfiihlen und stoRen an ihre Grenzen. Dies artikulie-
ren sie selten direkt, aber es zeigt sich an der Emotionalitat ihres Wortgebrauchs im Inter-
view. Eine AdA-qualifizierte Hotelfachfrau Mitte Zwanzig, die in ihrem Unternehmen auch mit
Jugendlichen konfrontiert ist, die als benachteiligt gelten, schildert ihre Ratlosigkeit ange-
sichts dieser Situation:

»Ich habe mir da schon viele, viele Gedanken driiber gemacht, und ich suche auch oft
Schuld bei mir, aber irgendwann habe ich mir gesagt, ,Fir die Erziehung der einzel-
nen Madchen kannst du nichts, wenn die so erzogen worden sind, dann ist es halt
so!l Manchmal, da halten sie sich nicht an die Regeln, der Krankenschein kommt finf
Tage zu spat und (-) man geht nicht in die Schule. Das hatte ich friiher im ersten,
meine ersten Azubis hatte ich kein Problem mit. Jetzt (- -) manchmal kommen die
Koch-Azubis rein, die sagen einem nicht mal die Tageszeit. Da kdnnte ich ausrasten,
so. Friher war es wirklich einfacher, da waren die auch ganz anders, also ich wurde
ganz anders erzogen als die jetzt. [...] Die nehmen alles auf die leichte Schulter, (- -)
die ah (- -) Ausbildung, also da gehe ich hin, kriege mein Geld und so drei Monate vor
der Prifung kriege ich Panik und dann muissen alle ran. Aber sonst, ,Ach, komme ich
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heute nicht, komme ich morgen.' Manchmal, also nicht bei allen, aber bei vielen."
(06_01_NA, 223-225)"

Die Ausbildungsleiterin des untersuchten Chemie-Industrieparks betonte, der ,erzieherische
Auftrag” sei Uber die vergangenen Jahre immer wichtiger geworden: ,Denen mussen Sie ja
hier heutzutage schon Werte vermitteln, die sie von zu Hause oder von der Schule nicht
vermittelt bekommen, die mussen wir denen ja teilweise beibringen, nicht?* (07_07a_HA,
412) Sie sah ihren padagogischen Auftrag weniger im didaktisch-methodischen Bereich als
darin, die Gberwiegend mannlichen Kollegen unter den ausbildenden Fachkraften fir diesen
Aspekt zu sensibilisieren und ,Feinfuhligkeit* im Umgang zu entwickeln.

Der Seniorchef des Elektrohandwerkbetriebs sowie auch seine Mitarbeiter berichteten wie
zermurbend es ist, die Auszubildenden auch nach vielen Monaten im Betrieb noch an die
»einfachsten Dinge" wie punktliches Erscheinen, das korrekte Verhalten beim Kunden in der
Wohnung, den Umgang mit Werkzeug und Schutzkleidung etc. erinnern zu missen:

.Belastend ist oft, dass man mit einfachen Dingen beginnt, wie Pinktlichkeit, (- - - -)
Ordnung, dass man, wenn man einem einmal Werkzeug gegeben hat, dass er das
auch wiederfindet oder &h, dass er das nicht nur wiederfindet, sondern, dass er das
auch mitbringt, dabei hat. Oder die personliche Schutzausriistung, dass man die de-
nen nicht hinterher tragen muss, sondern, dass er die selbststandig mit sich fuhrt,
dass er an seine Arbeitskleidung denkt, die er vom Betrieb gestellt bekommt und
nicht in FuRballklamotten zur Arbeit kommt, mit Turnschuhen statt Sicherheitsschu-
hen. Und das ist schon so was dhm, was einen, je nach Auszubildenden, also der
EINE, DER JETZT am 30. oder 29. Januar die Prifung hat, den musste ich heute
Morgen wieder an seine Sicherheitsschuhe erinnern. Und das ist, finde ich total ner-
vig!“ (03_01_NA FK, 182)

Haufig wurde berichtet, dass Auszubildende unvermittelt in Tranen ausbrechen und dann
private Problemlagen zu Tage kommen, die die Ausbilder/-innen nicht nur persoénlich sehr
betroffen machen, sondern auch bewaltigt werden missen, um den Ausbildungserfolg tber-
haupt gewahrleisten zu konnen. Die Fachausbilder/-innen vor Ort fihlen sich dann durchaus
in der Pflicht, eine intensivere Begleitung zu leisten. Hier wird auch gelegentlich Schulungs-
bedarf geaufert, wie folgendes Beispiel einer Sachbearbeiterin aus dem Versicherungswe-
sen zeigt:

-Manchmal gibt es ja wirklich Falle ahm, also ich meine, da kann man einfach nicht
mehr einfach aus dem Bauch heraus &h reagieren oder wie man sich selber denkt,
dass es richtig ist, da sollte man vielleicht schon eine gewisse Schulung auch mal

1% Eir die Situation kam noch erschwerend hinzu, dass die Mitarbeiterin selbst kaum Mdéglichkeiten hatte, die laxe
Einstellung ihrer Auszubildenden zu sanktionieren, da in ihnrem direkten Umfeld hierzu keine einheitliche Linie
gefahren wurde. Die Firmenphilosophie des Unternehmens, das von einer charismatischen Persdnlichkeit geleitet
wird, war es, sich insbesondere benachteiligter Jugendliche anzunehmen und keinen vor die Tur zu setzen, selbst
wenn Auszubildende massiv gegen die Regeln verstieRen. Die Rahmenbedingungen dieser ihrer Souveréanitéat als
Respektsperson beraubten Ausbilderin fihrten in der Konsequenz dazu, dass sie monatelang krankheitsbedingt
ausfiel und ein ,Burnout* diagnostiziert wurde. Auch die Ausbildungsleiterin war den Anforderungen in ihrer
Sandwich-Position zwischen Firmengriinder und Ausbildungsbeauftragten kaum gewachsen und verlie3 das
Unternehmen einige Monate nach Durchfiihrung der Fallstudie und damit nach weniger als drei Jahren in dieser
Funktion.
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gehabt haben ahm, weil das einfach auch Folgen hat manchmal. [...] Wir haben auch
Auszubildende, die auch durchaus &h paar Problemchen mit sich rumschleppen, die
sich dann doch sehr auch auswirken auf ah ja, wie sie Uberhaupt diese drei Jahre, die
sie eigentlich angepeilt haben, hier tUber die Runden kriegen, und schaffen sie es
Uberhaupt? Und &h, ja, wo sie einfach auch entsprechende Hilfe brauchen, aber das
kann halt nicht nur durch die Ausbildungsleitung stattfinden, sondern das missen ja
auch wir leisten, weil sie sollen ja auch weiterhin in den, in den Gruppen &h integriert
sein, &h AUSGEBILDET WERDEN. Auch da ist ja das Ziel, dass sie es doch, bitte
schon, schaffen sollen auch, egal was sie momentan fir Problemchen haben. Und
wir hatten halt schon so ein paar Hartefallchen.” (02_04_HA, 316-318)

Das Verhaltnis zwischen dem ausbildenden Fachpersonal und den Auszubildenden wird in
erster Linie als zwischenmenschliche Beziehung wahrgenommen. Die Beziehung ist mit ei-
nem Mentoring zu vergleichen und geht haufig dartiber hinaus, wenn regelrechte Parallelen
zum Eltern-Kind-Verhaltnis gezogen werden. Folgerichtig schlagen sich Probleme im Ausbil-
dungsprozess dann stark in der zwischenmenschlichen Beziehung nieder. Aufgrund der
ganzheitlichen Eingebundenheit in die Situation, der personlichen emotionalen Betroffenheit,
werden diese Konflikte tiber den Arbeitstag hinaus als belastend erlebt. Die Starke des Aus-
bilder-Azubi-Verhéltnisses wird dann zugleich zur Schwéche, wenn professionelle Distanz
und ein entsprechendes Methodenrepertoire fehlen.

Nur im Einzelfall lieBen sich disziplinarische Probleme noch so einfach aus der Welt schaf-
fen, wie es aus dem Schlachtbetrieb der untersuchten Landmetzgerei berichtet wurde, in
dem der Konflikt mit dem Azubi durch die Gesellen ,unter sich* Gber Strafen ,bereinigt’ wurde:

~Wenn einer im Betrieb Schwierigkeiten macht oder Probleme hat, dann geht man
halt da rein und spricht mit ihm. Wenn einer halt permanent zu spat kommt oder so,
das sind dann so Sachen, das, das regeln dann die andern Teamkollegen selber hin-
ten. Weil, man ist halt in dem Sinn ein Team. Und wenn einer falsch spielt, dann
muss er die Konsequenzen tragen. Dann muss er halt dann am Samstag kommen
und fur die zwei Stunden Kisten putzen. Und dann, wenn halt der immer noch weiter-
hin zu spat kommt, dann kommt er halt den nachsten Samstag gleich wieder und den
nachsten wieder und den nachsten wieder. [...] Also das hat eigentlich bei jedem ge-
holfen nach ein paar Wochen. Weil ich mein, was soll man sonst machen? Wenn der
jetzt einmal verschlaft, dann muss er nicht am Samstag Dienst machen oder so. Das
ist erst, wenn es regelmaRig vorkommt.” (11_04_NA_FK, 317-334)

Haufig wird das Unverstandnis fur die Jugendlichen als Generationenkonflikt gedeutet, wie
die Antwort einer kaufmannischen Ausbilderin der IT-Unternehmensgruppe — welche allein
Jugendliche mit Fachhochschul- oder Allgemeiner Hochschulreife rekrutierte — auf die Frage
zeigt, welche Themen fir eine Weiterbildung sie sich wiinschen wirde:

-Hm, (- - - -) ist schwierig. Also, das ist, also wenn, dann wére es tatsachlich noch mal
ah so Umgang in Konfliktsituationen mit den Auszubildenden, weil es halt doch, es
klingt immer total bléd, weil ich bin ja jetzt nicht uralt, aber &h ich habe manchmal
schon so ein (lachend) Generationsproblem an der Stelle wahrscheinlich. [...] Ich ha-
be immer gedacht so, ja, wenn man so Mitte 30 ist, ist ja alles Gberhaupt noch kein
Akt, da ist man ja quasi noch jung, aber wenn ich heute so mit den &h klassischen @h
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17-, 18-Jahrigen, die wir hier teilweise haben, konfrontiert werde, habe ich das Ge-
fuhl, die leben in einer komplett anderen Welt. [...] Die ah haben eine ganz andere
Einstellung zu bestimmten Dingen, ah die haben ein ganz anderes Wertesystem ir-
gendwie auch noch im Kopf.“ (05_09_NA, 173-177)

Auf die Frage, woran sie die unterschiedlichen Werte festmache, berichtet sie dann sehr
ausfuhrlich Gber den Mediengebrauch und die daraus resultierenden Kommunikationsge-
wohnheiten der Jugendlichen, die sie — obschon sie ja alle in einem IT-Unternehmen arbei-
ten — immer wieder in Erstaunen versetzen. Die Auszubildenden tbertragen diese Gewohn-
heiten anfangs auch unmittelbar auf die Arbeitskommunikation, sowohl firmenintern als auch
mit den Kundinnen und Kunden, so dass sie einige Miihe investieren muss, um ihnen die
Registerunterschiede zu verdeutlichen:

~Wenn ich jetzt eine E-Mail an einen Kollegen schreibe, dann ist das immer fir mich
noch ein Medium, was analog zu einem Brief ist. Und genauso sollte es auch in der,
in der Formulierung sein und genauso sollte es auch, mit den Hoflichkeitsformeln etc.
alles sein. Fir die ist die E-Mail schon so eine Art Zuruf eigentlich, das wird gar nicht
mehr als, als, als Dokument wahrgenommen, nicht? Also, da wird, oftmals werden
Hoflichkeitsformeln vergessen, da werden Anreden vergessen, da wird einfach nur
mal so was reingeschrieben. Da werden Kiirzel benutzt.” (05_09_NA, 179)

Auch die Ausbilder/-innen des Versicherungskonzern meinten, dass durch die ,moderne
neue Welt" ,andere Azubis“ entstiinden; die Ausbildungsleiterin sprach in Anlehnung an ei-
nen Vortrag des Erziehungswissenschaftlers Thomas Ziehe von ,verdnderten Eigenwelten*
der jungen Leute und ihrer ,Unterstrukturiertheit’, der man nur beikommen kénne, indem
man intensiver fiihre als bisher.'* Dazu sei auch ein spezifisches Weiterbildungsangebot fiir
die Ausbilder/-innen angedacht:

.Da musste jetzt auch mal wieder ein neues Thema konzipiert werden, nicht? So da,
wir sehen einen Bedarf, aber wir haben die Zeit nicht. Also, wir fihren 61 Azubis [in
der Hauptverwaltung], die aber fihren bedeutet im Moment mehr Arbeit als es friiher
war. [...] Nicht, weil die, weil die anders gefihrt werden missen, die missen intensi-
ver gefuhrt [werden]. Fruher ging das relativ einfach, indem man denen sagte: ,So,
das erwarte ich von dir', und dann wird das auch gemacht. Heute muss man das hau-
figer sagen, und man muss den Prozess dieser Erwartung komplett (lachend) be-
schreiben, ja." (02_01_HA FK, 53-55)

Mit ihrem Hinweis auf die mangelnde Zeit wird ein charakteristisches Dilemma der Ausbil-
dungssituation in allen Wirtschaftsunternehmen angesprochen. Aufgrund der gesellschaftli-
chen Situation einerseits und des gestiegenen Kostendrucks in den Betrieben andererseits
gerat die Ausbildung starker unter Druck. Die Zeit flr Ausbildungsbelange wird subjektiv im-
mer knapper und zugleich steigt bei vielen Auszubildenden der Bedarf nach einer ,starker
sozialpadagogischen Betreuung“. Vielfach wurde berichtet, dass betrieblich auf die Arbeits-
kraft der Auszubildenden kaum noch verzichtet werden kann und dass gerade im Dienstleis-

™ Trotz unterschiedlicher Bezugsysteme und nur partiell vereinbarer Erklarungsansatze fiir die Symptomatik sind
sich der kultursoziologisch argumentierende Erziehungswissenschaftler ZIEHe (2006, S. 5f.), der Psychiater WIN-
TERHOFF und die Personalleiterin THIELEN (WINTERHOFF/THIELEN 2011, S. 133) in ihren Empfehlungen in diesem
Punkt einig.
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tungssektor die Ausbilder/-innen voll auf ihre Zuarbeit angewiesen sind. Umso schwieriger
wird die Situation, wenn die betroffenen Jugendlichen diesen Anspriichen nicht genligen
(kénnen). Der Zeitbedarf fur die Auszubildenden sei groRer geworden, so die Einschatzung
eines Ausbildungsberaters im Handwerk, ,weil sie ein bisschen schwieriger geworden sind
und dieser Zeit bedurfen“. Er fasste seine Beobachtungen mit folgenden Worten zusammen:

»Ich personlich sehe immer mehr Probleme im Bereich der Psyche. Sowohl bei dem
Lehrling, als auch zum Teil bei dem Betrieb, der halt unter immer grof3erem wirt-
schaftlichem Druck steht und dann einfach auch die Ausbildung haufig als Investition
in die Zukunft nicht so wahrnimmt.” (D_12)

4.8 Bedarfe nach berufspadagogischer Qualifikation und Kompetenzentwick-
lung

Die AdA-Kurs-Inhalte wurden von den befragten Ausbilderinnen und Ausbildern mit AEVO je
nach Zeitpunkt in ihrer beruflichen Laufbahn und Kammer, an der sie den Kurs absolviert
hatten, in ihrem Nutzen sehr unterschiedlich beurteilt. Hiufig hatten die Ausbilder/-innen M-
he, die Inhalte genauer zu erinnern. Die Ausbildungsleiterin des Chemie-Parks versah das
Konzept pauschal mit dem Etikett ,viel Theorie, wenig Padagogik”. Das in dem Kurs Vermit-
telte hilfe fir die Praxis der unmittelbaren Durchfiihrung der Ausbildung nicht weiter und
lage letztlich jenseits dessen, womit die Ausbildungsbeauftragten selbst zu tun haben:

.B: Ich sage mal so, wer ein bisschen gesunden Menschenverstand hat (-) und mit
jungen Leuten umgehen kann, nicht? (-) Das ist sehr theoretisch aufgebaut.

I: Okay, also AdA-Schein ist jetzt eine Formalie Ihrer Meinung nach, die jetzt gar nicht
wirklich grof3 relevant ist-

B: (rauspert sich) Ich sage mal so, das ist, der AdA-Schein ist eine Formalie, um zu
wissen, was muss ich machen, wenn ich ausbilde, aber das ist ja mein Part. /Ja./ Ja,
ich muss ja wissen, wenn hier ausgebildet wird, was muss ich fur Formalien beach-
ten, [...] Berufsbildungsgesetz, Jugendschutzgesetz, das ist ja alles mein, meine Din-
ge, [...] auf die ich achten muss.” (07_07a_HA, 498-500)

Die Seniorchefin eines kleinen Handwerksbetriebs brachte die gleiche Botschaft noch knap-
per mit folgenden Worten auf den Punkt:

»Ich meine, beibringen kann's einem ja jeder. Nur es muss ja einer oben die Voll-
macht haben und das tberwachen und so. Und das macht halt der Meister dann.“
(11_05a_NA FK, 738-742)

Fur die hier untersuchten Betriebe gilt, dass die AEVO Uberwiegend als Qualitatssiegel des
Betriebs und ,Berechtigung” betrachtet wird und dem Aspekt der ,Befahigung” fir padagogi-
sches Handeln nur eine sehr untergeordnete Bedeutung zukommt (vgl. BRUNNER 2012, S.
252). Die AEVO wird als Basisqualifikation offiziell anerkannt. Es wird auf die Einhaltung der
rechtlichen Aspekte geachtet, die didaktischen Anteile jedoch werden eher vernachlassigt
bzw. es bleibt jeder Fachkraft selbst Uberlassen, was sie davon fir ihre eigene Ausbildungs-
praxis beherzigt oder nicht.

39



Einer der Juniorchefs der untersuchten Metzgerei war nicht allein in seiner Uberzeugung,
dass die Eignung fur die Aufgabe als Ausbilder v.a. mit den sozialen Kompetenzen und der
personlichen Reife zu tun habe. Die jeweilige Pragung erlange man jedoch in der Familie
und im gesellschaftlichen Leben, so dass die Meisterschule nur noch wenig ausrichten kon-
ne. Ein Gesinnungswandel sei bei den Kursteilnehmern bezliglich ihrer Ausbildungspraxis
dann nicht mehr zu erwarten, so seine unverblimt preisgegebene Einschétzung:

sLehrlingsausbildung hat meiner Meinung nach viel mit dem Menschlichen zu tun. Al-
so auch mit personlicher Reife. Wie man im Sozialen selber entwickelt ist. Also brin-
gen in dem Sinn tut das Ganze [die Meisterschule] dahingehend nix. Weil, wenn einer
von vornherein die alte Tradition hat, dass der Lehrling das unterste Glied ist und
dass der zuerst einmal selber schauen muss, wie er aus dem Dreck rauskommt, dass
er mal Luft holen kann... Wenn mir aber das Zwischenmenschliche auch irgendwo
am Herzen liegt, dann bilde ich den sowieso von Haus aus schon mal anders aus, als
wenn er mir Wurscht ist. Oder wenn ich ihn nur als billige Arbeitskraft sehe, dann ist
das egal. Dem Priifer da drin [bei der Kammer], dem erzahl ich das, was der horen
will. Das, was ich gelernt hab. Und damit ist das erledigt. Aber das heil3t noch lang
nicht, dass ich das ja dann auch umsetze in dem Sinn!* (11_04_NA_FK, 280)

Sein alterer Bruder brachte gleichwohl einen Mehrwert ein, den er durch den Kurs im Rah-
men der Meisterschule gewonnen habe. Er sei durch diesen Perspektivwechsel auf die Aus-
bildungspraxis, die Distanznahme zu seinen eigenen Erfahrungen in der Lehrzeit wie auch in
der sonstigen Berufspraxis in eine ,andere Haltung“ hineingekommen:

»lch finde, man kriegt da auch einen andern Blick drauf. Man sieht das ein bissel von
aulRen dann. Weil, bevor du zur Meisterschule kommst, ist es ja meistens so, dass
du..., du kennst deine eigenen Eindriicke, wie du das als Lehrling gesehen hast und
vielleicht noch wie es in dem Betrieb gelaufen ist, wo du drin warst. Und dann in der
Meisterschule, oder in der Vorbereitung ist es halt dann schon so, dass die versu-
chen, das anders zu fokussieren, also da kommst du in eine andere Haltung rein.”
(11_02a_NA _FK, 231)

Damit benennt er eher beildufig einen entscheidenden Aspekt, welcher Voraussetzung jegli-
chen professionellen Handelns in der Ausbildung ist, namlich die Reflexion Gber diese Praxis
(vgl. BRUNNER 2012, S. 250; ARNOLD/GOMEZ TUTOR 2007, S. 183). Berufspadagogische Wei-
terbildungsinhalte werden von den Befragten in der Darstellung ihrer eigenen Praxis zwar
vordergrindig kaum vermisst. Im Verlaufe der einzelnen Interviews war jedoch mehrfach zu
beobachten, dass die projektseitig gestellten Fragen einen Reflexionsprozess anstiel3en,
Neugier auf die Vertiefung mancher Punkte weckten und in Einzelfallen bis hin zu konkret
geadulRerten Nachfragen nach Weiterbildungsangeboten reichten — vorausgesetzt ihnen wiir-
den dafir die zeitlichen und finanziellen Mittel gewéahrt.

Berufspadagogische Aspekte, die als Herausforderungen wiederholt Erwahnung fanden,
waren Fragen der Motivation, der Disziplin und des Umgangs mit heterogenen Auszubilden-
dengruppen und der adaquaten taglichen Ansprache der Jugendlichen. Qualifikationsbedarf
wurde indirekt als der von Kolleginnen und Kollegen beschrieben, wie die folgenden Beispie-

le illustrieren:
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»ole konnen nicht wie die Axt im Walde da rumgehen und so einen Sechzehnjahrigen
dreimal anschreien. Dann ist der so demotiviert, dann macht der gar nichts mehr.
Dann macht der im nachsten halben Jahr nur Blédsinn und dann geht alles schief,
weil er so nervis ist und so viel Angst hat, was falsch zu machen, ja, dass das gar
nichts bringt. Es wird aber leider [so] gehandhabt, nicht? Also, ich sehe das auch lei-
der hier, und das ist halt schlecht.” (12_03_NA, 364)

Der Geschéftsfiihrer des Handwerksbetriebs im Elektro- und Sanitéar-Heizungs-Klima-Service
antwortete auf die Frage, warum er sich an der BIBB-Studie beteilige, dass er sich unmittel-
bar fur sein Geschéft keinen Nutzen davon verspreche; seinen Mitarbeitern kdnne es jedoch
gut tun, sich einmal mit unseren Fragen auseinanderzusetzen. Auch die AEVO-Kurse halt er
fur sinnvoll, wirde sich darin jedoch mehr psychologische Themen wiinschen:

»Ich finde das schon ganz gut, dass man erfahrt, wie das, wie man eigentlich wirklich
ah ausbildet oder ausbilden musste. Das halte ich erst mal nicht fur schlecht, um Got-
tes Willen, aber ich glaube @h so ein bisschen mehr Psychologie wirde da gut tun,
dass man also auch lernt nicht nur auszubilden, sondern vielmehr die Leute, wie ich,
wie ich jemand anpacke, der dann eben, ja, sich nicht ausbilden lasst oder sage mal,
der ALLGEMEIN im Unternehmen mmh, ja, FRAGEN aufkommen lasst oder ahm
Probleme macht oder ja, weil3 ich nicht. Also, also allgemeinpsychologische Dinge,
die helfen manchmal mehr, die gehdren aber zur Ausbildung nicht dazu. Oder was
mache ich mit meinem Auszubildenden, mit dem einen, mit dem anderen, aus den
und den Grunden? Warum tut er dies? Warum tut er dies? Solche Dinge zu durch-
schauen, da kann man ja nicht immer mit der Holzfallermethode durchgreifen. Da gibt
es ja schon den ein oder anderen, der da bisschen mehr an, an Feingefihl braucht,
aber das ist natirlich schwierig zu erkennen fiir, wenn man das jetzt mal runterbricht
auf Meister und Gesellen, die haben ja in den Bereichen auch nichts, setzen sich
damit sicherlich nicht auseinander. Nein, sicherlich nicht, setzen sich in vielen Fallen
nicht damit auseinander und ahm ja, dann wird nattrlich, denke ich mir auch, das ein
oder andere nicht RICHTIG gemacht und deswegen KOMMT ES auch zu solchen
ahm, ja, unmotivierten Auszubildenden, aber, (- - - -) ja, das ist ein Riesenkapitel.”
(03_01_FK, 198)

Begriffe wie ,Padagogik* oder ,Methoden” fielen kaum, aber die geschilderten Beispiele aus
der Ausbildungspraxis zeugten dennoch von einer Menge berufspadagogischen Sachver-
stands. Allerdings beruhte dieser vorwiegend auf den personlichen Fahigkeiten und Einsich-
ten der Befragten und wurde kaum systematisch geférdert oder unterstitzt. Ausbilder/-innen
qualifizieren sich im Prozess der Auslibung ihrer Tatigkeit. Die entscheidende Erfahrung, so
der Uberwiegende Tenor, erwirbt man — neben dem Ruckgriff auf die guten oder schlechten
Erinnerungen der eigenen Ausbildung — vor allem tber die wiederholte Interaktion mit jungen
Menschen. Selbst der Austausch unter Kolleginnen und Kollegen als eigentlich leicht verfig-
bare Ressource wurde in den untersuchten Betrieben nur gelegentlich zur Verbesserung der
Praxis genutzt.

Fur den Nutzen einer berufspadagogischen Weiterbildung bestand bei der Mehrzahl der 73
befragten nebenberuflichen Ausbilder/-innen kaum erkennbares Bewusstsein und insofern
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subjektiv auch kein Bedarf. In dieser Haltung wurden sie je nach personlicher Uberzeugung
der Ausbildungsleitung oder des Inhabers ggf. noch bestérkt. Dass sich die Ausbilder/-innen
regelmafig im Bereich der Technologien etc. auf den neuesten Stand bringen mussen, ist flr
sie als Fachleute sofort nachvollziehbar. Dies fordern sie auch selbststandig ein. Schulungen
im Bereich der Kommunikation und der Methoden werden jedoch zunéchst sehr kritisch be-
augt und missen von oben her durchgesetzt werden, wie der Leiter des Bildungswesens
eines technischen Unternehmens berichtete: ,Dass ein Ausbilder direkt kommt und sagt: ,Ich
musste mal darin eine Schulung haben’, ist zu 80-90% nur im fachlichen Bereich.” Erst wenn
Ausbilder/-innen und Ausbildungsbeauftragte die jeweils auf ihre Aufgaben zugeschnittenen
Angebote durchlaufen hétten (z.B. Durchfiihrung von Kritikgesprachen etc.), und spurten,
wie viel mehr Sicherheit sie dadurch erlangen, steige die Akzeptanz fir derartige Qualifizie-
rungsmaf3nahmen.

Wenn der Nutzen einer Weiterbildung nicht unmittelbar erkennbar und dringend ist, wiegen
Zeitaufwand und Kosten naturgemafR umso schwerer. Die Ausbildungsleiterin des Elektro-
konzerns, welcher im Zuge verschiedener Ubernahmen durch auslandische Investoren dras-
tische Budgetkirzungen hinnehmen musste, berichtete, dass die Finanzierung eines AEVO-
Kurses nur noch fur einzelne Angehorige der Personalabteilung gewéahrleistet sei. Friiher
war es jedoch Ublich, dass auch unter den Ausbildungsbeauftragten in den Fachabteilungen
Kolleginnen und Kollegen mit AEVO waren. Auf die Frage, ob deren Kosten durch das Un-
ternehmen getragen wurden, antwortete sie u.a. auch mit dem Wunsch, Inhalte besser an
die ja bereits vorliegenden Ausbildungserfahrungen der Betroffenen anzupassen und der
Aufwand fur die Kurse dann sowohl zeitlich als auch finanziell geringer ausfiele:

»Jein, also wenn es rein aus Interesse und persdnlich motiviert war, dann hat das Un-
ternehmen das nicht tbernommen, dann fand ich es noch bemerkenswerter, dass die
Leute das gemacht haben. Ahm, teilweise, wenn es beispielsweise jetzt in einer ah,
fur einen Personalmitarbeiter ist, &hm da sehen wir schon, dass wir auch beispiels-
weise im kaufmannischen Bereich unbedingt mal jemanden haben muissen, der ahm
mich auch mal vertreten kann. [...] Dann wird das Unternehmen das auch bezahlen,
aber nicht [....] fur jede ah Abteilung. Und da finde ich, ist es auch, da wirde ich mir
fast wiinschen, dass es entweder ein bisschen gunstiger ist oder ein bisschen anders
gestaltet wird, nicht? Ahm, also, dass man da so klassisch durchgezogen wird, weif3
ich jetzt nicht, ob ich das, weil die Leute bringen viel Erfahrung mit. / Ja./ Viel ahm,
die bringen ahm auch gute Kompetenzen mit. Ahm, ich weif3 nicht, wie man diesen
Prozess anders gestalten kénnte, ich habe da keinen Ldsungsvorschlag, aber es
schreckt nattrlich viele auch ab einfach ahm, diesen Aufwand zu betreiben und &h
diese Kosten dann auch entweder persoénlich zu tragen.” (01_13_HA_FK, 264-268)

Als weiteres abschreckendes Element nennt sie schlieZlich die Prufung. Ein ,kleines Zertifi-
kat* ohne eine solche wirde als Abschluss und Anerkennung aus ihrer Sicht fir die Ausbil-
dungsbeauftragten vollkommen ausreichen. Davon abgesehen bietet das Unternehmen in-
nerbetriebliche Personalentwicklungsmafnahmen im Bereich der Konfliktldsung und Fuh-
rung an, sodass wenig Anlass gesehen wird, noch spezifische berufspddagogische Angebo-
te externer Anbieter in Anspruch zu nehmen.
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Ahnliches galt fir den untersuchten Versicherungskonzern. Hier wurden zusétzlich zur
AEVO drei Seminare zu den Themen Einstellungs-, Konflikt- und Beurteilungsgesprache als
obligatorische Veranstaltungen fur die Ausbilder/-innen von der Ausbildungsleiterin genannt:

.Fur die Fachausbildler [sic] und die Ausbildungsleiter [der Vertriebsdirektion], die
keine Fiuhrungausaufgabe [sic] haben, gibt es 3 Seminare, die besucht werden mis-
sen. Und sie mussen den Ausbilderschein machen. Hier unterstzitzt [sic] die Perso-
nalabteilung, die fur sie zustandig ist, im Rahmen einer Forderrichtlinie. [...] Die Se-
minare befassen sich mit: dem [firmeninternen] Kompetenzmodell, das genutzt wird
im Bewerberverfahren und im Beurteilungsverfahren fir Azubis und mit einen Pra-
xisaustausch zu diesen Themen Uber gemachte Erfahrungen. [E-Mail vom
20.4.2010]

Diese Veranstaltungen wurden von den interviewten Betroffenen wiederum teilweise als zu
theoretisch und praxisfern bewertet. Andere auf3erten, dass sie nicht profitieren kdnnten, weil
sie Uber das vermittelte Wissen durch jahrelange Ausbildungstatigkeiten bereits verfligen.
Sie winschten sich eine groRere Differenzierung bei den Schulungen je nach Qualifikations-
bedarf des einzelnen Mitarbeiters. Die Forderungen gingen einerseits dahin, starker fachbe-
zogene Seminare anzubieten und andererseits Angebote zu machen, die dem Kompe-
tenzaufbau bei der Bewaltigung von schwierigen Situationen im Kontakt mit den Auszubil-
denden dienen.

4.9 Typologie betrieblicher Ausbildungsstrukturen

AbschlieRend sollen noch einmal die verschiedenen organisationsstrukturellen Rahmenbe-
dingungen der Ausbildungsbetriebe thematisiert werden, denn Fragen der Kompetenzent-
wicklung konnen nicht losgeltst von den jeweiligen Bedingungen der Arbeitspléatze der be-
troffenen Ausbilder/-innen behandelt werden. Die organisatorische Ansiedelung des Perso-
nals innerhalb der betrieblichen Strukturen wie auch die Arbeitsteilung untereinander waren
wichtige Kriterien fur das theoretische Sampling der zu untersuchenden Unternehmen und
wirkten sich auch tatséachlich stark auf die Handlungsspielraume wie auch das Rollenver-
standnis der befragten Ausbilder/-innen aus.

Hinsichtlich der Unternehmenstypen bewahrte sich im Projektverlauf im Wesentlichen die
von der VAB-Studie (2008) vorgelegte Typologie (vgl. Kapitel 3.2). Ausgehend von den Fall-
studien wurde fir jedes Unternehmen eine schematische Abbildung entworfen, die die An-
siedelung der jeweiligen betrieblichen Ausbildungspersonen strukturell wiedergab.

In der ersten Gruppe Industriebetriebe im Produktionsbereich sind die Betriebe vor allem
dadurch gekennzeichnet, dass sie fur die Ausbildung in den gewerblich-technischen Berufs-
bildern eine eigene Lehrwerkstatt mit hauptberuflichen Ausbildern betreiben. Dieser Katego-
rie entsprachen die deutschen Standorte des Elektrokonzerns, wie auch der Fahrzeug- und
Maschinenbaukonzern und das mittelstandische Metallunternehmen im Werkzeugbau. Stell-
vertretend fir alle drei wurde das Beispiel des Elektrokonzerns als Schaubild ausgewahit
(siehe Anhang). Die Zusammenarbeit zwischen Lehrwerkstatt und Produktionseinheiten
wurde bereits anhand des Fahrzeug- und Maschinenbaukonzerns erlautert (vgl. Abbildung in
Kapitel 4.1).
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In die zweite Gruppe dienstleistende Unternehmen mit Filialstruktur gehérte der Versi-
cherungskonzern. Durch die Vielzahl der angeschlossenen Agenturen, die sich in der Regel
jeweils aus mehreren selbststandigen Auf3endienstmitarbeitern und AuRendienstmitarbeite-
rinnen zusammensetzen und ebenfalls ausbilden, stellte er jedoch eine eigene Variante dar
(vgl. Schaubild im Anhang). AuRerdem lie3 sich das Beispiel der Unternehmensgruppe in
der Informationstechnologie mit seinen segmentierten Strukturen (siehe Schaubild ebd.) auf-
grund der vergleichbaren Anforderungen an die innerbetriebliche Kooperation der kaufméan-
nisch-verwaltenden Ausbilder/-innen in diese Gruppe einordnen.

In die dritte Gruppe der ,Kleinbetriebe" fligte sich zunachst der Kleinbetrieb im Elektro- und
Sanitar-Heizungs-Klima-Handwerk ein. In der Folge wurde diese Gruppe jedoch Uber ihr
Merkmal der BetriebsgroRe hinaus weiter differenziert und unter dem Etikett Kleinbetrieb
mit verschiedenen externen Kooperationsmodellen zusammengefasst. Zum einen stellte
sich bei den Klein- und Mittelbetrieben die unterstiitzende Rolle der externen Bildungsdienst-
leister als unterschiedlich bedeutsam heraus. Im Handwerk sind je nach Branche und Be-
rufshild unterschiedliche groRRe Zeitanteile der Ausbildung in lGberbetrieblichen Bildungszen-
tren dblich. In der Bauindustrie verbringen die Auszubildenden das erste und zweite Lehrjahr
nahezu vollstandig dort. Entsprechend unterschiedlich ist auch das Mal3 der Entlastung, das
sich fur die innerbetrieblichen Ausbildungspersonen ergibt, so dass verschiedene Varianten
der Arbeitsteilung zwischen innerbetrieblich-nebenberuflich und  Uberbetrieblich-
hauptberuflich tatigen Ausbilder/-innen identifiziert werden konnten. SchlieZlich findet die
Ausbildung auch innerbetrieblich an unterschiedlichen Orten statt. So beeinflusst es die
Handlungsbedingungen der ausbildenden Fachkréfte, ob sie im Betrieb selbst, an wechseln-
den Baustellen oder bei Privatkunden ihre Auszubildenden anleiten sollen.

Das Schaubild des erstgenannten Kleinbetriebs als handwerklicher Dienstleister beim Kun-
den vor Ort deutet die unterschiedlichen Ausbildungssituationen im Privatkundendienst und
auf Baustellen an (siehe Anlage), die sich auch auf die verschiedenen Standorte des unter-
suchten Gebdaudereiniger-Unternehmens Ubertragen lasst. Das nachste auf der Folgeseite
zeigt die Situation in einer Kfz-Werkstatt. Hier findet die Ausbildung im Betrieb statt und der
Kunde kommt dorthin. In beiden Fallen ist der Anteil der Uberbetrieblichen Lehrunterweisun-
gen gering und die Hauptlast der Ausbildung liegt auf den innerbetrieblichen Ausbilder/-
innen.

Die dritte Variante unter den KMU ist ein Unternehmen der produzierenden Metallindustrie
ohne eigene Lehrwerkstatt. Die Grundausbildung der Azubis wird durch ein externes Ausbil-
dungszentrum Ubernommen. Die Auszubildenden fahren zu Lehrgéngen in den dortigen
Werkstatten und Laboren. Zugleich kommt aber auch einer der dort fest angestellten haupt-
beruflichen Ausbilder regelmaRig in den Betrieb, um den Fachkréften des Unternehmens
Anregungen fur die betrieblichen Teile der Ausbildung zu geben. Dieser Ausbilder wird als
~Service-Ausbilder” bezeichnet und vom Unternehmen nur fir seine punktuellen Unterstt-
zungsleistungen vergutet.

Die vierte Variante ist das Fallbeispiel aus der Bauindustrie, bei der das Uberbetriebliche Bil-
dungszentrum als externe Lehrwerkstatt fungiert. Dort verbringen die Auszubildenden das
erste und zweite Lehrjahr nahezu vollstandig, so dass die Hauptlast der betrieblichen Ausbil-
dung durch die dortigen hauptberuflichen Ausbilder getragen wird. Fur die ausbildenden
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Fachkrafte vor Ort bleibt im Wesentlichen die Einweisung in die betriebsspezifischen Ablau-
fe.

Schliel3lich ergab sich auch bei den produzierenden Unternehmen der Industrie ein neuer
Typ, der zugleich Parallelen zu den von der VAB-Studie im vierten Cluster zusammengefass-
ten externen Bildungsdienstleistern aufweist, die urspriinglich im Sample gar nicht be-
ricksichtigt werden sollten. Ein Fallbeispiel der Chemie- und Pharmabranche entpuppte sich
als industrieller Bildungsdienstleister, der als Geschaftsmodell neben der Produktion tber
seine Personalabteilung gleich die Ausbildungsorganisation und -durchfiihrung fur mehrere
Partner- und Tochterfirmen als Verbund mit steuerte. Die Grundausbildung und Prifungs-
vorbereitung der verschiedenen Firmenauszubildenden fand ausgelagert bei einem externen
Bildungsleister statt, bei dem das Unternehmen Kunde war.

Diesem Typ scheint auch nach einer Untersuchung des Instituts fir Sozialwissenschaftliche
Forschung Minchen (ISF) zu ,unternehmenstibergreifenden Lernallianzen® in der Metall-
und Elektroindustrie zunehmende Bedeutung zuzukommen (SCHMIERL 2011). Hierbei han-
delt es sich um Ausbildungskooperationen und Ausbildungsverbinde von mehreren rechtlich
selbststandigen Unternehmen (vgl. die Arbeiten des BMBF-Programms Jobstarter (2011) zur
Beforderung von Ausbildungsverbinden). Unterschieden wird in der vom Projekt bops her-
ausgegebenen Broschire zum einen die ,Auftragsausbildung”: Hierbei findet eine Kooperati-
on von mehreren Stammbetrieben mit einem Ausbildungsbetrieb statt, der fir alle gemein-
sam eine Lehrwerkstatt betreibt. Beim anderen Modell des ,Leitbetriebs mit Partnerbetrie-
ben* werden die wesentlichen Ausbildungsinhalte hingegen im Leitbetrieb selbst vermittelt
und die Auszubildenden nur zu Betriebseinsatzen in die anderen Betriebe entsandt (vgl.
SCHMIERL 2012, S. 8-9).

Die Besonderheit lag beim Fallbeispiel des SIAP-Projekts darin, dass die Grundbildung und
Prufungsvorbereitung vollstandig in die Hande eines externen Bildungszentrums gegeben
wurde und fir die innerbetrieblichen Ausbildungsbeauftragten ahnlich wie im Beispiel der
Bauindustrie lediglich die Anleitung innerhalb der Arbeitsprozesse anfiel. Eine derartige Or-
ganisation scheint gerade fur Industrieparks in der Chemiebranche tblich zu sein.

Die Zusammenarbeit mit einem externen Bildungsdienstleister entlastet den Betrieb insofern,
als dass er keine eigenen Investitionen in die personelle und sachliche Ausstattung einer
Lehrwerkstatt tatigen muss, und sich auch um die fachlich-methodische Anleitung der Aus-
zubildenden nicht mehr so intensiv zu kimmern braucht. Das hauptberufliche Ausbildungs-
personal in den Bildungszentren kann sich voll auf diese Aspekte der Ausbildung konzentrie-
ren und fur das Unternehmen bleiben eher organisatorisch-administrative Aufgaben und ins-
besondere die Begleitung bei den Betriebseinsatzen Ubrig. Allerdings ist das Bildungszent-
rum als dritter Lernort durch eigene Rahmenbedingungen geprégt, und der Betrieb muss in
Kauf nehmen, dass der Einfluss seines Umfelds umso geringer ausfallt und die Unterneh-
menskultur nicht so stark sozialisierend wirken kann. Beispielsweise wurde vom Inhaber des
Bauunternehmens beklagt, dass sie ihre Auszubildenden in den ersten zwei Lehrjahren
kaum zu Gesicht bekdmen und daher auch die Probezeit wenig Aussagekraft hatte. Oft mer-
ke man erst deutlich spater, ob man tatsachlich zueinander passe.
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Dieser Nachteil lasst sich leichter abfedern, wenn man das hauptberufliche Personal zur Un-
terstiitzung der Ausbildung vor Ort auch in den Betrieb selbst holt, wie es bei dem mittel-
standischen Metallunternehmen in Mecklenburg-Vorpommern der Fall war. Das dort in Ko-
operation mit dem regionalen Aus- und Weiterbildungszentrum praktizierte Modell des ,Ser-
vice-Ausbilders" ist bislang bundesweit eher noch ein Einzelfall; es lohnt sich aus Sicht des
Geschaftsfuhrers jedoch, in eine solche Dienstleistung Geld zu investieren. Zum einen kénne
man so eine hochqualifizierte Ausbildung des dringend bendtigten Firmennachwuchses si-
cherstellen, und zum anderen spare man sich die Freistellung eigenen teuren Personals fur
die Ausbildung, denn die Dienstleistung des Service-Ausbilders werde ohnehin nur punktuell
gebraucht. Statt sich selbst muhevoll in diesem Bereich weiterzubilden, sei es kliger sich die
vorhandene Kompetenz auf dem Markt einzukaufen:

»Ich wirde es vielen raten, das zu nutzen. [...] Oft ist es so, dass bestimmte Betriebe
sagen, es entstehen eben Kosten, wenn ich mir einen Meister hinsetze. Mit dem [...]
Service-Ausbilder kann er sich ja den Meister ruhig einsparen. Aber er kriegt trotzdem
diese Fachinformationen und [...] das notwendige Know-how in die Firma rein, um eine
Ausbildung ordnungsgemalf durchzufiihren. Und die muss er ja nicht 365 Tage bezah-
len, sondern das eben dann, wenn er bestimmte Probleme hat [...]. Ich glaube, wenn
einer [...] de[n] Mehrwert [...] erkennt, dann wird er selbststandig sagen, ,Warum hab
ich's vorher nicht gemacht? Warum hab ich selbst irgendwo versucht zu, das selber zu
machen und hab da Stunden reingesetzt, um irgendwas rauszufinden oder [...] was zu
organisieren, was schon vorhanden ist?* Also ich muss das Rad nicht noch mal neu er-
finden, wenn's schon da ist, sondern ich muss jetzt nur tGberlegen, wie kann ich da viel-
leicht das vom Design her vielleicht besser machen. Aber ich muss es nicht neu erfin-
den. Also geh ich auf den Markt und sage, ,Ich brauch hier Hilfe. Komm!* [...] Das ha-
ben wir hier fir uns erkannt.” (14_02_FK_NA, 280)

Die Fallstudienerhebung vor Ort zeigte jedoch auch, dass fir eine solchermaf3en gelebte
Kooperationsbeziehung, bei der ein externer Bildungsexperte regelmafig in den Betrieb und
an die dortigen Arbeitsplatze kommt, ein groRes MalR an personlichem Vertrauen zwischen
den beteiligten Partnern erforderlich ist. Im aktuellen Fall hatte sich dieses im Zuge der Mo-
dellversuchsforderung uber Jahre allmahlich entwickeln konnen und wurde anfangs auch
finanziell unterstitzt. Fur eine Durchsetzung dieses Modells in der Breite des Landes diirften
die Voraussetzungen jedoch deutlich schwieriger sein.

5 Zielerreichung

Im Verlaufe der dreijahrigen Laufzeit des Projekts erfuhr der Projektplan mehrere Anpassun-
gen. So waren urspriinglich nur neun Fallstudien in drei Unternehmensgruppen und die an-
schlieBende Durchflhrung einer guantitativen Betriebsbefragung geplant. Im Sinne einer
Pilotstudie sollten messbare Indikatoren des Strukturmodells Uber das Referenzbetriebssys-
tem auf ihre Verbreitung getestet werden. Eine solche Vorgehensweise erwies sich jedoch
aus verschiedenen Grinden als nicht zweckmaRig. Es wurde vielmehr als zielfihrender an-
gesehen zunéchst die qualitative Datenlage breiter abzusichern und um weitere Unterneh-
men zu erganzen. Angesichts des grundsatzlichen Charakters der gewonnenen Ergebnisse
ist es auRerdem inzwischen lohnender, die quantitative Uberpriifung zentraler Thesen des
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Projekts in Beziehung zu den sonstigen Fragen zur Kompetenzentwicklung zu stellen, die
Gegenstand des im Aufbau befindlichen Betriebspanels zu Qualifizierung und Kompetenz-
entwicklung des BIBB sind.

6 Fazit, Ausblick und Transfer

Wie die Fallstudienergebnisse zeigen, haben die bisherigen Professionalisierungsbemuhun-
gen auf der bildungspolitischen Ebene den betriebs- und organisationspolitischen Kontext
der betroffenen Ausbildungspersonen viel zu wenig berticksichtigt. Betriebsspezifische Struk-
turen und die 6konomischen Rahmenbedingungen der Akteure, ihr Status in der betriebli-
chen Hierarchie etc. werden bei der Betrachtung betrieblicher Ausbildungsarbeit auch in der
Forschung selten erwahnt und kaum problematisiert. ,Professionalisierung in Organisatio-
nen“ setzt ,das Verfiigen Uber Ressourcen voraus, die zur Realisierung organisatorischer
Belange beitragen“ (BUCHTER/HENDRICH 1996, S. 119). Mit derlei Ressourcen war das Per-
sonal in den untersuchten Fallen jedoch nur rudimentar ausgestattet.

In allen Unternehmen war die innerbetriebliche Kooperation im Bereich der Ausbildung es-
sentiell, ndmlich das Zusammenwirken von — fiir die Erflllung des Ausbildungsauftrags —
formal Verantwortlichen mit Fachkraften in den betrieblichen Leistungsprozessen. Branchen-
Ubergreifend kann insofern von einer Stabsfunktion der verantwortlichen Ausbilder/-innen
gesprochen werden. Je groBer das Unternehmen, desto eher hatte die betroffene Person
eine Managerfunktion inne, bei der fachdidaktische Belange zugunsten einer mdglichst rei-
bungslosen Gesamtorganisation in den Hintergrund traten — von der Gewinnung der Auszu-
bildenden Uber die Steuerung ihrer Rotation bis zur beruflichen Integration der Absolventen
und Absolventinnen. Diese Stabsfunktion hatte, sobald sie personell nicht mehr mit der Un-
ternehmensleitung zusammenfiel, in den untersuchten mittleren und grof3en Unternehmen
jedoch wenig administrative Macht. Sie war vor allem auf informelle Wege der Durchsetzung
von Aufgaben und Absichten angewiesen und auf die Zustimmung der Fachbereiche, die
sich ggf. verweigern konnten. Die padagogischen Belange entstanden und verblieben damit
vorrangig in den betrieblichen Fachbereichen, in denen in der Regel keine explizit padago-
gisch qualifizierten Fachkrafte tatig waren. Hierzu missen wohl auch ein Grof3teil der forma-
len Inhaber/-innen des Ausbildereignungsnachweises selbst gezéhlt werden, da die Praxis
der AEVO-Kurse hinsichtlich der Vermittlung methodischer Kompetenzen offensichtlich deut-
lich zu wiinschen Ubrig l&sst (vgl. auch BRUNNER/SCHMIDT/FRANK 2011; BRUNNER 2012). Von
daher kénnen primar die hohe intrinsische Motivation vieler nebenberuflicher Ausbilder/-
innen und ihre Kollegialitdt untereinander als ,informelle Trager* der Ausbildung gelten.

Die Situation des ausbildenden Personals in der betrieblichen Bildung steht in engem Zu-
sammenhang mit dem Stellenwert der Ausbildung in den jeweiligen Unternehmen. Solange
die Ausbildung als Bestandteil betrieblicher Routinen Gberwiegend auf informellen Strukturen
beruht und nicht gezielt als Teil der Unternehmensstrategie reflektiert wird, hangen Status
und Handlungsspielrdume der Ausbildungspersonen stark von eher zuféalligen Faktoren wie
der jeweiligen Unternehmenskultur und Branchentradition des Betriebes bzw. der jeweiligen
Haltung des Vorgesetzten ab. Wenn die Ausbildungsleitung nicht in unternehmenspolitische
Uberlegungen einbezogen wird, kann das betriebliche Bildungswesen nur noch reagieren; es
wird auf verwaltende Tatigkeiten reduziert (vgl. SCHLOTTAU 2003, S. 8). Anderungen in den
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Rahmenbedingungen aufgrund neuer betrieblicher Ziele wie die Einflhrung eines anderen
Vergutungsmodells, die Reorganisation in mehrere selbststandig wirtschaftende Einheiten
etc. konnen sich dann ungewollt maf3geblich auf die Ausbildungsbedingungen auswirken und
teilweise drastische Folgen fur die Betroffenen nach sich ziehen. Auf der Mikroebene der
einzelnen Ausbilder/-innen vor Ort wiederum zeigen die Fallstudien, dass es eine Menge an
Sachverstand im Umgang mit dem Nachwuchs gibt, an dessen Potenzial betrieblich jedoch
kaum durch regelméaRigen Austausch und Reflexionskreise 0.4. systematisch angeknipft
wird.

Wenige betriebliche Vereinbarungen setzen sich, wie eine Kurzauswertung des Archivs der
Hans-Bdckler-Stiftung verdeutlicht (Busse 2011), in irgendeiner Form mit dem Thema Aus-
bilden im Betrieb auseinander (439 von tber 10.000), und noch weniger erwdhnen die Per-
sonengruppe der Ausbilder/-innen (24 von 439). Hauptziel einer solchen Vereinbarung ist in
den meisten Féllen, eine hohe Qualitat der Ausbildung zu gewahrleisten. Rar sind Formulie-
rungen wie die folgende aus einer Vereinbarung im Verlags- und Druckgewerbe, welche im-
merhin ein Bewusstsein fur das Dilemma des ausbildenden Personals erkennen lassen:

LArbeitgeber und Betriebsrat sorgen dafir, dass Stellung, Ansehen und Arbeit der
Ausbilder gegeniiber Mitarbeitern und Auszubildenden nicht beeintrachtigt werden.
Sie sind bestrebt, die Ausbilder in ihren Ausbildungsbemiihungen tatkréftig zu unter-
stitzen.” (ebd., S. 20)

Die padagogische Leistung der Ausbilder/-innen zeigt sich zwar indirekt an den Auszubil-
denden, wird als solche jedoch nicht erkannt und ist der fachlichen Qualifikation nachgeord-
net. Der nur marginale Prestigegewinn driickt sich gerade in KMU in fehlenden finanziellen
Anreizen und Entwicklungsperspektiven aus. In der Folge ist das betriebliche Bildungsperso-
nal wenig motiviert, in padagogische Weiterbildungen zu investieren, die Gber seinen unmit-
telbaren Handlungsdruck hinausgehen. Allgemein machen sich steigende Produktivitéats- und
Rentabilitatsanforderungen bemerkbar und lassen innerbetriebliche Ausbilder/-innen tenden-
ziell zu Bittstellern werden. Die Uberwiegend informell gepragte Ausbildungstatigkeit tragt
ihren Teil dazu bei, dass Qualifizierung und Personalentwicklung in der Ablaufplanung der
Unternehmen offenbar nach wie vor in ,nachrangiger Stellung” erfolgen (STRuck 2002, S.
215) und diese Fragen kaum im héheren Management besprochen, sondern ,an Stabsmitar-
beiter delegiert” werden (VAN DER KROGT/VAN ONNA 1992, S. 533). Selbst der bereits Mitte
der 1990er-Jahre von den Ausbildungsverantwortlichen geauf3erte Wunsch nach einer star-
keren Wirdigung der Leistung ausbildender Fachkréafte (SCHMIDT-HACKENBERG u.a. 1999, S.
22) scheint bislang ungehort.

Angesichts der bildungspolitischen Rufe nach Professionalisierung ist auch ein Blick auf die
Historie der Ansiedelung der Ausbildungsverantwortung innerhalb der Organisation auf-
schlussreich. War in der Industrie anfangs eine Kompetenzaufspaltung nach Fachdoméanen
ublich — die kaufmannisch-verwaltenden Ausbildungsgange unterstanden unmittelbar der
kaufméannischen Abteilung und die gewerblich-technischen der Produktion —, so lie3 sich
durch Reorganisationsprozesse im Laufe der 1960er-/1970er-Jahre eine allmahliche Ver-
schiebung der Leitungsverantwortung zum Personalwesen und mit dieser Verselbstandigung
eine entsprechende Institutionalisierung der betrieblichen Ausbildertatigkeit beobachten
(SCHLOSSER/DREWES/OSTHUES 1989, S. 33f.). Die Vereinheitlichung zu einem betrieblichen
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Bildungswesen brachte eine Umverteilung der Aufgaben und Verdnderungen der hierarchi-
schen Strukturen mit sich, aber nicht zwangslaufig einen Zuwachs an Autonomie und Gestal-
tungsraumen. Eher verkimmerte mit der Institutionalisierung das Verantwortungsbewusst-
sein fur die Ausbildung in den Betrieben (ROBEN 2006, S. 7). Diese Tendenz konnte sich
durch Outsourcing weiter verscharfen. An den Bildungszentren als dritten Lernorten beste-
hen zwar einfachere Bedingungen fiir die Professionalisierung des Ausbildungspersonals,
jedoch sind mit dieser Verlagerung auch Veranderungen im betrieblichen Ausbildungsver-
haltnis zu erwarten. Es stellt sich die Frage, ob im Zuge der Externalisierung der betriebli-
chen Bildung ein ,Bedeutungsverlust der Betriebspadagogik® zu erwarten ist (DIETTRICH
2004, S. 33). In jedem Fall stellt die allgemeine Segmentierung von Unternehmen wie auch
die partielle Externalisierung berufspddagogischer Dienstleistungen einen erheblichen Kom-
plexitdtszuwachs fiur die betriebliche Bildungsarbeit dar. Es béte sich an, diese Aspekte der
Bildungsorganisation und der Kooperation verschiedener Lernorte zum Gegenstand eines
Folgeprojekts zu machen.

Das Selbstverstandnis des ausbildenden Personals wird in erster Linie tber die eigene Be-
ruflichkeit und Fachlichkeit gepragt. Es unterscheidet sich damit wesentlich von dem Selbst-
verstandnis des padagogischen Personals in den Berufsschulen und hat im Sinne einer be-
trieblich-beruflichen Sozialisation fur die Entwicklung der Auszubildenden grof3en padagogi-
schen Wert. Die Beruflichkeit weist mit ihren Werthaltungen weit Gber die Fachlichkeit hin-
aus. Das betriebliche Bildungspersonal ist Trager der Beruflichkeit und kann sie (vor-)leben.
Dieser Hintergrund erma@glicht es, betrieblich-berufliches Erfahrungs- und Zusammenhangs-
wissen authentisch zu vermitteln. Dessen Charakter weist weit Uber formalisierte Wissens-
bestande hinaus; auch ist dieses Wissen zum Teil nur schwer verbalisierbar, umso mehr
liegt ein wesentliches Erfolgskriterium flr die betriebliche Ausbildung in der unmittelbaren
Anleitung im Arbeitsprozess. Die Kehrseite der fachlichen Orientierung des ausbildenden
Personals und der geringen metareflektorischen und didaktischen Kompetenz ist, dass
Lernchancen vergeben werden. Denn Theorien dartber wie, wann und warum gelernt wird,
liegen zumeist als subjektive Uberzeugungen vor. Sie finden ihre Begrindung vor allem in
der personlichen Lebensgeschichte und sind entsprechend eingeschrankt in ihrer Ubertrag-
barkeit.

Auf Basis des reichhaltigen Fallmaterials ist geplant, Aspekte des beruflichen Selbstver-
standnisses der Ausbilder/-innen in den verschiedenen Branchen, ihre alltagsdidaktischen
Uberlegungen wie auch die Delegation berufspadagogischer Dienstleistungen an externe
Partner in weiteren Publikationen noch vertieft zu behandeln. Vier Fallstudien mit weiteren
Ausziigen aus dem qualitativen Material sollen der Offentlichkeit im Rahmen eines Wissen-
schaftlichen Diskussionspapiers zur Verfigung gestellt werden. Auch (ber das Internet-
Forum fur Ausbilderinnen und Ausbilder foraus.de sowie Uber Vortrage auf Ausbildertagun-
gen sollen die Ergebnisse weiter verbreitet und diskutiert werden.

Qualitative Daten des Projekts werden auf3erdem fur andere Projekte im BIBB nutzbar ge-
macht wie konkret das just 2012 begonnene Projekt 2.1.305 “Rekrutierung von Auszubilden-
den — Betriebliches Rekrutierungsverhalten im Kontext des demografischen Wandels" oder
zu den Arbeiten des Projekts 3.4.301 ,Anforderungen an die Professionalitdt des Bildungs-
personals im Ubergang von Schule in die Arbeitswelt” in Beziehung gesetzt.
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Anhang

Kurzcharakterisierung der Fallunternehmen

GrofRunternehmen / Konzernverbiunde / Anzahl Interviews

1. Elektrokonzern/IHK

Branche: Energie- und Elektrotechnik

Region: verschiedene dt. Standorte in NRW und Rheinland-Pfalz

Struktur: GmbH, ehemals traditionsreiches deutsches Familienunternehmen, das von ei-
nem US-amerikanischen Mitbewerber tibernommen wurde und nun innerhalb einer kom-
plexen, weltweiten Konzernstruktur steht; mehrere Standorte mit kleinen Lehrwerkstatten
Zahl der Beschaftigten: 8.600 weltweit im ehemaligen Unternehmen mit Sitz in Deutsch-
land (85.000 weltweit im US-amerikanischen Konzernverbund)

Anzahl Auszubildende: 107 in Deutschland

Ausbildungsberufe: Werkzeugmechaniker/-in, Elektroniker/-in Betriebstechnik, Mechatro-
niker/-in, Verfahrensmechaniker/-in, Industriemechaniker/-in, Technische Zeichner/-in, IT-
Systemelektroniker/-in, Fachinformatiker/-in Systemintegration, Industriekaufleute, Kauf-
leute fur Birokommunikation, Fachkraft fur Lagerlogistik, BA BWL, BE Automatisierungs-
technik, BE Maschinenbau, BE Wirtschaftsingenieur

2. Versicherungskonzern/IHK

Branche: Versicherungen und Finanzen

Region: bundesweit 38 Vertriebsdirektionen und selbstandige Agenturen, Hauptsitz in
NRW (Ballungszentrum)

Struktur: VVaG

Zahl der Beschaftigten: ca. 5.500

Anzahl Auszubildende: 230

Ausbildungsberufe: Kauffrau / Kaufmann fir Versicherungen und Finanzen, Dualer Studi-
engang Kauffrau / Kaufmann fiir Versicherungen und Finanzen einschlieRlich

B.Sc. im Versicherungswesen

3. Fahrzeug- und Maschinenbaukonzern/IHK

Branche: Motoren- und Maschinenbau

Region: Niedersachsen

Struktur: ein Standort eines grofRen dt. Konzerns mit grof3er, traditionsreicher Lehr-
werkstatt

Zahl der Beschaftigten: 1.500 (weltweit tber 50.000)

Anzahl Auszubildende: 120

Ausbildungsberufe: Fachkraft fir Lagerlogistik; Fachlagerist/-in; Industriekaufmann/-frau;
Industriemechaniker/-in; Informatikkaufmann/-frau; Mechatroniker/-in, Zerspanungs-
mechaniker/-in

15

15
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Mittelstandische Unternehmen / Anzahl Interviews

4. Dienstleister Gebaudereinigung/HWK

e Branche: Chemisches und Reinigungsgewerbe

e Region und Struktur: Hauptsitz (inhabergefiihrte GmbH) in Rheinland-Pfalz (zwei Nieder-
lassungen sowie verschiedene Biro-/Vorratsraume mit Reinigungsmitteln etc. in Rhein-
land-Pfalz, Hessen, dem Saarland und Baden-Wirttemberg)
Zahl der Beschéftigten: ca. 1.000, davon ca. 50 % Teilzeit
Anzahl Auszubildende: 4

e Ausbildungsberufe: Glas-/Gebaudereiniger/-in; Burokauffrau /-mann; Maler/-in und La-
ckier/-in

5. Mittelstandisches Unternehmen der Industrie mit Bildungsdienst-

leistungen/IHK

e Branche: Chemie / Pharma

e Region: Sachsen-Anhalt, landlich gelegenes Industriegebiet

e Struktur: 1991 als eigenstandige GmbH gegriindet, 100%iges Tochterunternehmen ei-
nes traditionsreichen, international agierenden Konzerns (eine AG); keine eigene Lehr-
werkstatt, sondern Grundausbildung Uber externes Ausbildungszentrum als Kunde

e Zahl der Beschéftigten: ca. 230 (ca. 850 MA einschlieRlich der als Dienstleistung mit ver-
sorgten Tochter- und Partnerfirmen im Industriepark)

e Anzahl Auszubildende: 151 (einschlief3lich der mitbetreuten Tochter- und Partner-
unternehmen)

e Ausbildungsberufe: Pharmakant/-innen, Chemikant-/innen, Elektroniker/-innen fiir Auto-
matisierungstechnik, Industriemechaniker/-innen, Laboranten /Laborantinnen, Birokauf-
leute, Lagerberufe, IT-Systemelektroniker/-innen, Fachinformatiker/-innen

6. Produzierendes Metallunternehmen/IHK

e Branche: Werkzeugbau

e Region: NRW, landlicher Raum

e Struktur: Inhabergefiihrte GmbH & Co. KG (Familienunternehmen); Standort am Hauptsitz
mit mittelgro3er Lehrwerkstatt

e Zahl der Beschéftigen: ca. 680
Anzahl Auszubildende: 64
Ausbildungsberufe: Industriekaufleute, Elektroniker/-innen fir Betriebstechnik, Industrie-
mechaniker/-innen, Maschinen- u. Anlagenfiihrer/-innen, Zerspanungsmechaniker/-innen

7. Produzierender Metallbetrieb/IHK

e Branche: Antriebstechnik

e Region: Kreisstadt in Mecklenburg-Vorpommern

e Struktur: einer von zwei externen Fertigungsstandorten einer GmbH & Co. KG mit Haupt-
sitz in Schleswig-Holstein; keine eigene Lehrwerkstatt, sondern Kooperation mit externem
Ausbildungszentrum

e Zahl der Beschéftigten: 192

e Anzahl Auszubildende: 19

¢ Ausbildungsberufe: Industriemechaniker/-innen; Zerspanungsmechaniker/-innen

8. Unternehmensgruppe Informationstechnologie/IHK

e Branche: Informationstechnologie in den Bereichen ITK Infrastruktur, Content Mana-
gement und Beratung

e Region: NRW, Grol3stadt

e Struktur: Holding mit fiinf selbstandigen Einheiten, davon wurden eine GmbH (U2) und ei-
ne AG (U1) an zwei Standorten innerhalb derselben Stadt untersucht

e Zahl der Beschéftigten: ca. 500 insgesamt
Anzahl Auszubildende: 24
Ausbildungsberufe: Fachinformatiker/-innen Systemintegration und Anwendungsentwickl.,
IT-Systemkaufleute, Burokaufleute, Mediengestalter/-innen (non print), Kaufleute Marke-
tingkommunikation und seit 2009 duale Studierende der Wirtschaftsinformatik

12

15

10
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Kleinunternehmen / Anzahl Interviews

9. Hotel mit Gaststatte/IHK

Branche: Hotel- und Gaststattengewerbe

Region: Rheinland-Pfalz, landlich

Struktur: GmbH, 100%iges Tochterunternehmen eines metallverarbeitenden Be-
triebs (eine AG)

Zahl der Beschaftigten: 90 (GesamtgrdfZe 500)

Anzahl Auszubildende: 11 (170 insgesamt)

Ausbildungsberufe: Hotelfachleute, Restaurantfachleute, Koch/Kéchin

10. Technischer Dienstleister Rohrleitungsbau/HWK

Branche: Bauindustrie (Tiefbau)

Region: NRW, Randlage eines urbanen Ballungszentrums
Struktur: Inhabergefiihrte GmbH (Familienunternehmen)
Zahl der Beschéftigten: ca. 50

Anzahl Auszubildende: 4

Ausbildungsberuf: Rohrleitungsbauer/-in

11. Dentallabor/HWK

Branche: Gesundheitsgewerbe

Region: Kreisstadt in Bayern

Struktur: inhabergefiihrte GmbH (Familienunternehmen)
Zahl der Beschéftigten: 29

Anzahl Auszubildende: 5

Ausbildungsberuf: Zahntechniker/-in

12. Elektro-/ Sanitar-Heizungs-Klima-Dienstleister/HWK

Branche: Elektrohandwerk

Region: Grof3stadt in NRW

Struktur: inhabergeftiihrte GmbH (Familienunternehmen)

Zahl der Beschéttigten: 28

Anzahl Auszubildende: 6

Ausbildungsberufe: Elektroniker/-in fir Energie- und Gebaudetechnik; Anlagenme-
chaniker/-in fur SHK-Technik; Birokaufmann /-frau

13. Metzgerei mit eigener Schlachtung/HWK

Branche: Lebensmittelgewerbe

Region: Dorf in Bayern

Struktur: inhabergefiihrte GmbH (Familienunternehmen) mit zwei Verkaufsfilialen
Zahl der Beschéttigten: 34 (8 in der Metzgerei, 26 tUberwiegend Teilzeit im Verkauf)
Anzahl Auszubildende: 1

Ausbildungsberufe: Fleischer; Fachverk&uferin im Lebensmittelhandwerk (z.Zt. nicht
besetzt)

14. Kfz-Werkstatt/HWK

Branche: Kraftfahrzeuggewerbe

Region: Grof3stadt in NRW

Struktur: inhabergefuhrter Meisterbetrieb der Kfz-Innung
Zahl der Beschéftigten: 6

Anzahl Auszubildende: 1

Ausbildungsberuf: Kraftfahrzeugmechatroniker

12
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13
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Schaubilder der identifizierten Unternehmenstypen

Typ , Industriebetrieb im Produktionsbereich mit eigener Lehrwerkstatt”

h GrofRibetrieb Industrie/ Produktion

Elektrokonzern (8600 MA)

Werk B

Zentrale/Hauptverwaltung

WerkC

1 ' | '
(RN R R e
] Terguraries e Terirgeerm

Gewerbl.-techn
Aushildung

Kaufmann. Ausbildung
Duale Studieng ange

=Aushildungsleitung

(3
w = hauptberufliches Personal

*
’n‘ =nehenheruflichesPersonal

Lehrwerkstatt
* L]

T

2 EEp Py 2
] ' i i [

2205513555

Typ , Dienstleistendes Unternehmen mit Filialstruktur®

GrofRbetrieb Dienstleistung mit Filialsystem
Versicherungskonzern (5500 MA)
YD Vertrighadirektion AgEntY
i i
P>3>3>3 >33 335353 >33
Hauptverwaltung
Ausbildungsleitung
m Agentur
D > > > > > > > > > > Wertriebsdirektion
' 7 i 0 i 7 ;
i ihi -
BN, IR
ifa il
BIDIBID)D, D >3>3053>3)
=Ausbildungsleitung ’i‘ =nehenberufliches Personal
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Unternehmensgruppe Dienstleistung
IT-Unternehmen (ca. 500 MA)

Bdrsennotierte Holding AG

=Ausbildungs-
leitung
L] L] L]

: Ten
'n‘ =Mebenberufliches|

Personal

GmbH AG Gmbl
Tochtergesellschaft Tochtergesellschaft Tochtergesellscha

Tochtergesellschaft
’ﬁ| ’ﬁ| ’ﬁ| . & @ ’i| ’ﬁ|

U
3353535353 253535353 B D3535353 3] Bl btatantantnd

Typ , Kleinbetrieb* mit verschiedenen externen Kooperationsmodellen

KMU Handwerksbetrieb

. Elektro/Sanitér-Heizung-Klima (25 MA)

Uberbetriebliches
Bildungszentrum

oooo 'n"nl’n‘

w w Kundendlenat Projekte ]

(Service Wanung)

% .

*
E ln\ = nebenberuflich

aushildende Fachkraft

Baustelle

IO
Uk

= nehenberuflicher Aushilderiinhaber

==e éo
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Klein-und Kleinstbetrieb im Handwerk

KFZ-Werkstatt (6 Mitarbeiter)

Ausbildender = Inhaber
[ ]
[ ]

iTi

D D2 D2 D> D2 D

Uberbetriebliches
Bildungszentrum

et

=hauptberufliches Personal

=nebenberuflich
ausbildende Fachkraft

+

[ ]
=nebenberuflicher Ausbilder-in
Anhaber

\

KMU mit Service-Ausbilder-Unterstiitzung
Mittelstandisches Metallunternehmen/IHK ohne eigene Lehrwerkstatt (192 Mitarbeiter)

Ausbildender = Geschéaftsfuhrer
®
[ ]

Bildungszentrum

iPi

e

D D2 D2 D2 D2 D

=hauptberufliches Personal

.
w =nebenberuflicher Ausbilder/-in
.

=nebenberuflich
ausbildende Fachkraft
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h KMU Baugewerbe

Mittelstand. Bauunternehmen Rohrleitungsbau (50 MA)

Uberbetriebliches
Bildungszentrum

[
W =hauptberufliches Personal

y
[ ] [ ] [ ] [] =nebenberuflich
w w w w 'ﬂ' 'n| 'n' ausbildende Fachkraft

= Ausbildungsleiterin/
Ehefrau desInhabers

Baustelle Baustelle Baustelle

Baustelle

Typ , Industrieller Bildungsdienstleister*

hlndustrie-BiIdungsdienstleisterI Outgesourcte Ausbildung

Dienstleister Chemiepark (230/850 MA)

Bildungszentrum

GmbH

Produktion Infrastruktur

Bereich
Personal

L

==
==
==
==
==
==

Tochterunternehmen Partner-UN Externe Unternehmen

= Ausbildungsleitung

=hsauptbenufiiches Personal

. ==

TR T Teqd
202535350 5353535 IN>> 225> > I

=nebenberufliches Personsl

61



Leitfaden fur Interview mit Ausbildungsleitung / Fihrungskraft

Einstieqg: Gesprachspartner/-in
(Funktion, Angabe zur Berufsbezeichnung, Dauer der Tatigkeit im Unternehmen)
Seit wann mit Ausbildungsverantwortung betraut? eigene berufliche Erstausbildung?

Was gehort alles zu Ihren Aufgaben?

[optional:] Mativation zur Teilhabe an der BIBB-Studie
Welche Erwartungen haben Sie an das Forschungsprojekt? Was erhoffen Sie sich
davon? Was halten Sie an dem Thema fur wichtig?

Thema: Tatigkeiten und Aufgaben

Welche Aufgaben nehmen Sie im Bereich der Ausbildung wahr?

Welche Anforderungen stellen diese Aufgaben an Sie; was fallt leicht und was macht eher
Schwierigkeiten? Wo sehen Sie ggf. wesentliche Belastungen?

Kooperationsstruktur
0 Wie sieht Ihre Zusammenarbeit mit den anderen Ausbilder/-inne/-n und mit
den ausbildenden Fachkréften aus? Wer sind lhre Ansprechpartner?
0 Gibt es weitere Personen, mit denen Sie in der Aus- und Weiterbildung zu-
sammenarbeiten? (z.B. Verbundausbildung?)
0 Welche Rolle spielen Kontakte zu Partnern au3erhalb des Unternehmens
(Prufungstatigkeit bei der Kammer? Berufsschule?)

e Schnittstellen / Verantwortung
0 Woher bekommen Sie Ihre Vorgaben und Ziele? Wem mussen Sie Rechen-
schaft ablegen?
0 Wo liegen die Verantwortungsschnittstellen zu Ihrem Vorgesetzten?

e Welche finanziellen Spielrdume haben Sie im Bereich der Ausbildung? (Budgetver-
antwortung)

e Ausbildungsziele
0 Welche Ausbildungsziele sind fir das Unternehmen (und damit auch fur das
Ausbilderhandeln) von besonderer Bedeutung? (Gibt es tber die Ausbil-
dungsordnung hinaus besondere Ausbildungsziele, die Sie im Unternehmen
verfolgen?) Hat es hier in letzter Zeit Veranderungen gegeben?

e Veranderungen
0 Was hat sich an lhrer Téatigkeit in den letzten Jahren geandert?
0 [optional:] Was hat sich im Vergleich zu lhrer eigenen Ausbildung verandert?
0 [optional:] Welche Bedeutung haben die Erfahrungen Ihrer eigenen Ausbil-
dung fur lhre Arbeit als Ausbilder/-in?

e Persdnliche Bewertungen der Tatigkeit

o0 Was ist fur Sie eine erfolgreiche Arbeit?
0 Was verstehen Sie unter einem ,guten Ausbilder‘/einer ,guten Ausbilderin“?
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Thema: Berufliche Entwicklungswege

Wie rekrutieren Sie lhr ausbildendes Personal? (extern/intern?)

Gibt es einen typischen Weg, wie man in Ihrem Unternehmen Ausbilder/-in wird? / In welcher
Weise wird entschieden, wer Ausbildungsaufgaben tbernimmt?

Welche Anreize gibt es, Aufgaben in der Ausbildung zu tibernehmen?
[optional, nur bei Thematisierung.] Warum haben andere Ausbilder ihre Tatigkeit als
Ausbilder beendet?
Wie erhalten Sie die Kompetenzen der Ausbilder/-innen? (Bedeutung der AEVO? Weiteres?)
Gibt es Kompetenzbereiche, die besonders gefordert werden (missen)?
Was hat sich an den Arbeitsanforderungen der Ausbilder/-innen in den letzten Jahren gean-
dert?
Welche Zukunftsperspektiven und Karrierechancen haben Ausbilder/-innen im Unterneh-

men?

Thema: Stellenwert von Ausbildung im Unternehmen

Wie sehen Sie Ihre Stellung als Ausbildungsverantwortliche/-r im Unternehmen?
¢ Haben Sie den Eindruck, dass lhre Arbeit von der Unternehmensfiihrung anerkannt
wird?
e Haben Sie den Eindruck, dass Ihre Arbeit von den Kolleginnen und Kollegen aner-
kannt wird?

Kommt es vor, dass Uber Fragen der Ausbildung Entscheidungen gefallt werden, bei denen
Sie Ihrer Meinung nach hatten beteiligt werden missen?

Thema: Eigenes Berufsbewusstsein:

Wie viel Raum nimmt Ihre Ausbildungstatigkeit im Verhéltnis zu lhren anderen Aufgaben
ein? Wie bewerten Sie dieses Verhaltnis?
Wie wichtig ist Ihnen lhre Aufgabe als Ausbilder/-in?

Thema: Persodnliche Wiinsche nach Veranderung

Einmal angenommen, Sie hétten freie Hand, lhren Arbeitsbereich nach eigenen Vorstellun-
gen zu gestalten: Was wirden Sie im Hinblick auf Ihre Ausbildungsaufgaben anders ma-
chen?

Schluss

Haben wir bisher etwas zu wenig oder gar nicht angesprochen? Gibt es aus lhrer Sicht zu
diesem Thema noch etwas hinzuzufigen?
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Leitfaden fur Interview mit Ausbilder/-in (haupt- oder nebenberuflich)

Einstieqg: Gesprachspartner

(Funktion, Angabe zur Berufsbezeichnung, Dauer der Tatigkeit im Unternehmen)
Seit wann mit Ausbildungsverantwortung betraut? eigene berufliche Erstausbildung?
Hochster Schulabschluss, letzte betriebliche Position vor Aufnahme der Ausbildertatigkeit?

Thema: Tatigkeiten und Aufgaben

Was gehort alles zu lhren Aufgaben?

Welche Anforderungen stellen diese Aufgaben an Sie; was féllt leicht und was macht eher
Schwierigkeiten? Wo sehen Sie ggf. wesentliche Belastungen?

Kooperationsstruktur

(0}

(0}

(0}

Wie sieht lhre Zusammenarbeit mit den anderen Ausbilder/-inne/-n und mit
den ausbildenden Fachkraften aus? Wer sind lhre Ansprechpartner?

Gibt es weitere Personen, mit denen Sie in der Aus- und Weiterbildung zu-
sammenarbeiten?

Welche Rolle spielen Kontakte zu Partnern auf3erhalb des Unternehmens
(Prufungstatigkeit bei der Kammer? Berufsschule?)

Schnittstellen / Verantwortung

(0}

(o}

Woher bekommen Sie lhre Vorgaben und Ziele? Wem muissen Sie Rechen-
schaft ablegen?
Wo liegen die Verantwortungsschnittstellen zu lhrem/Ihrer Vorgesetzten?

Welche finanziellen Spielraume haben Sie im Bereich der Ausbildung?

Ausbildungsziele

(0]

Welche Ausbildungsziele sind fur das Unternehmen von besonderer Bedeu-

tung? (Gibt es Uber die Ausbildungsordnung hinaus besondere Ausbildungs-
ziele, die Sie im Unternehmen verfolgen?) Hat es hier in letzter Zeit Verande-
rungen gegeben?

Veranderungen

o

[e}NelNe)

Was hat sich an Ihrer Tatigkeit in den letzten Jahren geandert?

Was hat sich an den Auszubildenden geandert?

[optional:] Was hat sich im Vergleich zu lhrer eigenen Ausbildung verandert?
[optional:] Welche Bedeutung haben die Erfahrungen lhrer eigenen Ausbil-
dung fur lhre Arbeit als Ausbilder/-in?

Personliche Bewertungen der Tatigkeit

(o}
(o}

Was ist fiir Sie eine erfolgreiche Arbeit?
Was verstehen Sie unter einem ,guten Ausbilder“/ einer ,guten Ausbilderin“?
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Thema: Berufliche Entwicklungswege

Wie sind Sie zu lhrer Ausbildertatigkeit gekommen?

Gibt es einen typischen Weg, wie man in Ihrem Unternehmen Ausbilder/-in wird? / In welcher
Weise wird entschieden, wer Ausbildungsaufgaben tbernimmt?

Haben Sie an Weiterbildungsmafinahmen teilgenommen, die mit Thren Ausbilderaufgaben im
Zusammenhang stehen?

Wie empfinden Sie lhren Weiterbildungsbedarf?
Glauben Sie, auch in anderen Betrieben eine Beschaftigung als Ausbilder/-in finden zu kon-

nen?

Thema: Stellung des ausbildenden Personals im Unternehmen

Wie sehen Sie Ihre Stellung als Ausbilder/-in im Unternehmen?
e Haben Sie den Eindruck, dass lhre Arbeit von der Betriebsleitung anerkannt wird?
¢ Haben Sie den Eindruck, dass lhre Arbeit von den Kolleginnen und Kollegen aner-
kannt wird?

Kommt es vor, dass Uber Fragen der Aushildung Entscheidungen gefallt werden, bei denen
Sie lhrer Meinung nach héatten beteiligt werden mussen?

Thema: Eigenes Berufsbewusstsein:

Wie viel Raum nimmt Ihre Ausbildungstatigkeit im Verhéltnis zu lhren anderen Aufgaben
ein? Wie bewerten Sie dieses Verhaltnis?
Wie wichtig ist Ihnen lhre Aufgabe als Ausbilder/-in?

Thema: Personliche Winsche nach Veranderung

Einmal angenommen, Sie hétten freie Hand, lhren Arbeitsbereich nach eigenen Vorstellun-
gen zu gestalten: Was wuirden Sie im Hinblick auf Ihre Ausbildungsaufgaben anders ma-
chen?

Schluss

Haben wir bisher etwas zu wenig oder gar nicht angesprochen? Gibt es aus lhrer Sicht zu
diesem Thema noch etwas hinzuzufiigen?
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