Zwischen Baum und Borke: Dilemmata
des betrieblichen Ausbildungspersonals
an der Schwelle von Bildungs- und

Beschaftigungssystem

» Qualifizierte, motivierte und handlungsfahige
Ausbilderinnen und Ausbilder werden fiir die Siche-
rung des betrieblichen Nachwuchses immer wich-
tiger. Dies gilt fiir alle an der Ausbildung Beteilig-
ten - von den ausbildenden Fachkraften bis zu den
verantwortlichen Ausbilderinnen und Ausbildern.
Wer verbirgt sich jedoch hinter dieser Personen-
gruppe und was kennzeichnet ihre Lage im betrieb-
lichen Umfeld? Vor dem Hintergrund eines laufen-
den BIBB-Forschungsprojekts zur ,Situation des
ausbildenden Personals in der betrieblichen Bil-
dung” (SIAP) wird das Spannungsfeld beleuchtet, in
dem es sich bewegt und welche Herausforderungen

sich daraus fiir dessen Zukunft ergeben.

ANKE BAHL
Wiss. Mitarbeiterin im Arbeitsbereich
,Kompetenzentwicklung” im BIBB

Ausbilderinnen und Ausbilder als
statistisch schwer zu fassende Gruppe

Gemdf} § 28 Berufsbildungsgesetz tragen durch den Betrieb
bestellte, personlich und fachlich geeignete Ausbilderinnen
und Ausbilder die Verantwortung fiir die Vermittlung der
vorgeschriebenen Ausbildungsinhalte. Im Jahre 2009 waren
iber alle Ausbildungsbereiche hinweg 676.428 Personen
offiziell als verantwortliche Ausbilder/-innen ihres Betriebs
registriert (BIBB 2011, S. 200). Diese Zahl sagt jedoch nur
wenig tiber die tatsdchliche Gruppe von Beschiftigten aus,
die sich tédglich mit der praktischen Ausbildung junger
Menschen in Deutschlands Betrieben befasst, denn es wer-
den stets weitere Personen im Betrieb in diese Verantwor-
tung mit einbezogen. Hinweise auf das wirkliche Ausmaf}
dieser Gruppe geben mehrere Erwerbstatigenbefragungen.
So wurde ermittelt, dass im Jahr 1998/99 unter den rund
33 Millionen Erwerbstdtigen insgesamt 5,8 Millionen
Personen zu unterschiedlichen Zeitanteilen mit der , Aus-
bildung von Lehrlingen” betraut waren. Dies lduft auf
17 Prozent aller Beschiftigten hinaus. Die BIBB/IAB-
Erwerbstdtigenbefragung von 1991/92 hatte bereits offen-
bart, dass von diesen Ausbildungspersonen nur eine kleine
Gruppe von sechs Prozent als hauptberufliche/-r Ausbilder/
-in tatig war. 14 Prozent gaben an, selbststindig zu sein und
aufderdem auszubilden (Inhaber), und die restlichen 80 Pro-
zent konnten als nebenberufliche Ausbilder/-innen einge-
stuft werden, die ,zeitweilig oder neben ihrer normalen
Arbeit” ausbilden (vgl. BAuscH 1997, S. 23).

Ausbildung als betrieblich geteilte
Funktion

Dass keine prdzisen Angaben zu Grofie und Zusammen-
setzung der Gruppe des ausbildenden Personals vorliegen,
ist im Wesen der dualen Ausbildung selbst begriindet. Der
betriebliche Teil der Ausbildung unterscheidet sich vom
schulischen insbesondere dadurch, dass hier bewusst der
Betrieb in all seinen Dimensionen als Qualifikations- und
Bildungsinstanz fungiert. Die in der Berufsarbeit liegen-
den Potenziale fiir den Kompetenzerwerb und die Soziali-
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sation des beruflichen Nachwuchses werden mehr oder
weniger gezielt genutzt, sodass genau genommen alle
Beschiftigten zum ausbildenden Personal gerechnet wer-
den konnten. Charakteristisch fiir die betriebliche Ausbil-
dung ist, dass die Ausfithrung von Ausbildungstitigkeiten
nicht wie in der Berufsschule mit einem Berufsstand ver-
bunden ist, sondern dass es sich um eine Funktion handelt,
die im Betrieb auf vielen Schultern verteilt ist. Besonders
augenfillig ist dieser Tatbestand in kleinen Handwerksbe-
trieben, in denen Ausbildungs- und Arbeitsprozess nahe-
zu deckungsgleich sind und die schrittweise Einarbeitung
und Anleitung von Auszubildenden ein selbstverstandli-
cher Teil der Arbeit ist, der kaum bewusst reflektiert wird.
Insofern ist auch das Bild, das in der Ausbildereignungs-
verordnung vom Ausbilder gezeichnet wird, etwas irrefiih-
rend. Die dort beschriebenen Handlungsfelder und Kom-
petenzen sind selbst in einem Kleinbetrieb so gut wie nie
in einer einzelnen Person vereint, sondern verteilen sich
auf mehrere Beschéftigte. Fiir ein umfassendes Verstind-
nis der Handlungsbedingungen des betrieblichen Ausbil-
dungspersonals reicht es insofern auch nicht, auf einer
personenbezogenen Ebene die Anforderungen an die unter-
schiedlichen Profile innerhalb dieser Gruppe zu reflektie-
ren. Vielmehr muss der organisationale Kontext als Ganzes
in den Blick genommen werden. Denn Einfluss auf die Aus-
bildung nehmen auch jene, die zwar selbst nicht mit den
Auszubildenden in engen Kontakt kommen, aufgrund ihrer
jeweiligen Position im Unternehmen und Haltung zum
Thema Ausbildung jedoch auf die Gestaltungsbedingungen
einwirken. Eine solche ganzheitliche Perspektive liegt dem
BIBB-Forschungsprojekt (vgl. Kasten) zugrunde, aus dem
nachfolgend Ergebnisse vorgestellt werden.

Das BIBB-Projekt ,Die Situation des ausbildenden Personals in
der betrieblichen Bildung”

Zielsetzung Systematische Erhebung struktureller Rahmen-
bedingungen fir die Situation des ausbilden-
den Personals in der betrieblichen Bildung.

Vorgehen Umfassender Fallstudienansatz: In zehn Unter-

nehmen unterschiedlicher GréBe und Branche
wurden bislang insgesamt 100 Interviews mit
unterschiedlichen betrieblichen Akteuren
gefuhrt

Befragte Personen Personal- und Ausbildungsleitung, haupt- und
nebenberufliche Ausbilder/-innen, Vorgesetzte,

Mitarbeitervertretung, Auszubildende.

Weitere Informationen www.kibb.de/wlk51765.htm

Zielkonflikte des betrieblichen
Ausbildungsauftrags

Wie aus den Ergebnissen der BIBB-/IAB-Erwerbstdtigenbe-
fragungen deutlich wird, nehmen 94 Prozent aller Ausbil-
dungspersonen ihre jeweiligen Ausbildungstatigkeiten
neben ihrer reguldren Tatigkeit als Fachkraft wahr. Mit
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dieser Erweiterung ihres Aufgabenspektrums geraten sie
ungewollt in eine durch verschiedene Dilemmata gekenn-
zeichnete Lage. Zum einen sind sie nun sowohl fiir die
Erreichung von unternehmerischen Leistungszielen als
auch fiir die Gestaltung von Lehr- und Lernprozessen ver-
antwortlich. Je nachdem wie grofi ihre sonstige Arbeitsbe-
lastung ist und wie viel Spielraum ihnen fiir die Ausbildung
unternehmensseitig gewdhrt wird, kommen sie in einen
Zielkonflikt, was die Verwirklichung beider Anspriiche
angeht und klagen héufig tiber Zeitprobleme. Angesichts
betrieblichen Kosten-Nutzen-Denkens wird die Ausbil-
dungstitigkeit in der Regel nachrangig gewertet, weil sie
sich in ihrem Beitrag zum Unternehmensgewinn nicht
unmittelbar finanziell beziffern ldsst. Dies schldgt sich auch
im Selbstverstandnis des ausbildenden Personals nieder:

»Man muss ganz klar sagen, wir haben eine Fertigung und
diese Fertigung verdient das Geld. Wir sind zu sehen als indi-
rektes Personal, und das heifdt, mit meiner Titigkeit verdiene
ich eigentlich kein Geld fiir unseren Konzern. Prioritiit fiir mich
hat in dem Sinne dann die Fertigung, wenn eine Anlage irgend-
wo steht.” (Fachausbilder in einem mittelstindischen Werk der
Elektro-Branche)

Fiir alle Ausbildungspersonen, ob nun haupt- oder neben-
beruflich, gilt, dass sie sich aber auch innerhalb ihres Aus-
bildungsauftrags stindig im Spannungsfeld zwischen Inter-
essen des Gesetzgebers, Interessen des Betriebs und den
Interessen der Auszubildenden bewegen. Sie miissen sich
an die Vorgaben des Rahmenplans halten, um den Auszu-
bildenden einen erfolgreichen Priifungsabschluss bei der
Kammer zu ermoglichen, fiir die Heranbildung neuer,
betriebsspezifisch qualifizierter und loyaler Mitarbeiter/-
innen sorgen und zugleich auf die individuellen Bediirf-
nislagen der Jugendlichen addquat reagieren. Durch ihren
spezifischen Auftrag an der Schwelle von Bildungs- und
Beschaftigungssystem mit deren unterschiedlichen Ziel-
kriterien stehen sie automatisch ,konfligierenden Rollen-
erwartungen” gegeniiber (vgl. STEGMAIER 2000, S. 34) und
erleben sich in den Worten einer Ausbilderin als , Fiih-
rungskrifte unter erschwerten Bedingungen”. Die Vielfalt
der Anforderungen und die Position dazwischen werden im
folgenden Zitat deutlich:

,Man steckt da ja immer so zwischen Baum und Borke. Man
ist natiirlich der Geschiiftsleitung verpflichtet, man ist natiir-
lich den Lehrlingen verpflichtet, man ist den Betriebsrditen ver-
pflichtet, man ist auch den Elternhdiusern verpflichtet. Da
muss man schon sehr ausgewogen und abgekldirt dann auch
an die Sache rangehen.” (Ausbildungsleiter in einem grofSen
Metallunternehmen)

Das Dilemma der Ausbilderinnen und Ausbilder — seien
sie haupt- oder nebenberuflich —, besteht darin, dass sie
als abhédngig Beschiftigte selbst ,Untergebene’ gegeniiber
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Bildungspersonal qualifizieren

Qualifizierungsanforderungen und
(neue) Kompetenzprofile des Ausbil-
dungspersonals standen auch im
Mittelpunkt der BWP-Ausgabe 6/2008.
Das Heft versammelt Forschungsbefun-
de und zeigt aus nationaler wie euro-
paischer Perspektive unterschiedliche
Wege der Qualifizierung und Professio-
nalisierung des Bildungspersonals auf.

Themen sind u. a.

¢ Qualifikationsbedarf des
betrieblichen Bildungspersonals

e Qualifizierung des betrieblichen
Ausbildungspersonals im Rahmen von
LQwW

¢ Kompetenzentwicklung des Lehrper-
sonals an kaufmannischen Schulen

e Kooperative Qualifizierung des
Bildungspersonals als Beitrag zu
Lernortkooperation und Professiona-
lisierung

e Berufliches Bildungspersonal in
Europa

e TrainerGuide — ein webbasiertes Tool
fur ausbildende Fachkrafte in
Danemark

Unter www.bibb.de/veroeffentlichun-
gen/de/bwp/show/id/1711 finden Sie

alle Beitrage der Ausgabe zum kosten-
losen Download.

der Unternehmensleitung sind, gleichzeitig aber auch Vor-
gesetzte den Auszubildenden gegentiber, und sich padago-
gisch dadurch zwangsldufig andere Ziele ergeben als in
einem schulischen Setting. Thre Leistung als Ausbilder/-in
wird letztlich daran gemessen, inwiefern es ihnen gelingt,
die Unternehmensziele zu erreichen und die Auszubilden-
den zu von der Belegschaft erwiinschten Mitarbeiter/-innen
zu formen. Die bereits in der Forschung der 1980er-Jahre
konstatierte ,institutionelle Schwiche der Ausbilderposi-
tion“ (vgl. PATzoLD/DREES/LIETZ 1986, S. 135 f.) tragt mit
dazu bei, dass das Verhiltnis zu ihren Auszubildenden Ziige
einer ,Zweck-Mittel-Relation” trdgt, in der das Auffangen
von personlichen Problemen und psychischen Krisen bei
den Jugendlichen auch unmittelbar dem ausbildenden Per-
sonal selbst niitzt, weil ,die Qualitdt seiner Arbeit an den
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Leistungen der Auszubildenden gemessen wird” (vgl. ebd.,
S. 136).

Aus ihrer nahezu personlichen Haftung fiir die Auszubil-
denden erwichst so andererseits aber auch ein , massiver
Handlungszwang”, der letztlich weit tiber ihre formale Auf-
gabenbeschreibung hinausgeht, wie die schriftliche Stel-
lungnahme eines anderen Ausbildungsleiters illustriert:

»Meist sind die Ausbilder der zentrale (und einzige) Anlauf-
punkt fiir die Auszubildenden. Sie akzeptieren auch die daraus
entstehende direkte Verantwortung. Kénnen die Ausbilder nicht
weiterhelfen, hat das zumeist direkte negative Konsequenzen
fiir die Auszubildenden, welche die Ausbilder auch unmittel-
bar erfahren. Daraus entsteht ein Zwang zum ,,Handeln miis-
sen”, auch wenn betriebliche Strukturen dieses eigentlich nicht
vorsehen und Ausbilder dann hdufig aufSerhalb ihres eigentli-
chen Tiitigkeits- und Zustindigkeitsbereichs agieren und damit
Schwiichen in betrieblichen Strukturen kompensieren.”
(Gewerblich-technischer Ausbildungsleiter in einem grofSen
Metallunternehmen)

Chancen der Ausbildungstatigkeit

Wie das letzte Zitat andeutet, handelt es sich bei Beschaf-
tigten mit Ausbildungsverantwortung meist um besonders
engagierte und motivierte Mitarbeiter/-innen im Betrieb.
Die Ubernahme von Ausbildungstitigkeiten erfolgt in der
Regel auf Nachfrage durch Vorgesetzte, wird aber hdufig
durchaus freiwillig ibernommen und von den Fachkréften
als willkommene Ergdnzung zu ihrer sonstigen Tatigkeit
begriifst. Das neue Tatigkeitsfeld, das sie je nach betriebli-
cher Arbeitsorganisation und ihrer Position im Unterneh-
men relativ eigenstdndig gestalten konnen, wird in vielen
Féllen als Freiraum und letztlich auch Chance zu groferer
beruflicher Erfiillung begriffen. In den Unternehmensfall-
studien finden sich zahlreiche Beispiele, wie es mit eige-
ner Kreativitdt, Empathie und Lebenserfahrung gelungen
ist, interessante neue Aufgabenstellungen fiir die Auszu-
bildenden zu entwickeln und insbesondere Jugendliche, die
bei allen anderen angeeckt sind, erfolgreich zum Ausbil-
dungsabschluss zu begleiten. Nicht unbetrdchtlich ist auch
die Arbeitsentlastung, die sich je nach Gewerbe unter-
schiedlich schnell im Zuge der Einarbeitung des Fachkrif-
tenachwuchses ergeben kann. In ihrem Verstandnis als per-
sonliches Vorbild setzen Ausbilder/-innen unter Nutzung
ihrer inner- und tiberbetrieblichen wie auch privaten Netz-
werke vielerlei Hebel in Bewegung, um strukturelle Miss-
stinde auszugleichen. Dabei sind sie jedoch auf einen mini-
malen Riickhalt der Vorgesetzten zwingend angewiesen.
Dass selbst den fachlich und pddagogisch qualifiziertesten
Ausbilderinnen und Ausbildern die Hinde gebunden sind,
wenn ihnen jegliche Teilhabe an unternehmensstrate-
gischen Entscheidungsprozessen verwehrt ist, zeigen Unter-
nehmensfallbeispiele aus der IT-Branche und dem Hotel-
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und Gaststidttengewerbe, in denen mehrere Befragte aus
Frustration tiber ihre Arbeitsbedingungen erkrankten oder
ihre Tatigkeit als Ausbilder/-in niederlegten.

Die Motivation zur Beibehaltung der Ausbilderrolle speist
sich im positiven Fall vor allem aus der Interaktion mit den
Auszubildenden selbst: Auszubildenden zum Erfolg zu
verhelfen, dabei selbst Neues zu lernen bzw. sein eigenes
Wissen aufzufrischen und die junge Generation in der Ent-
wicklung auch als Menschen zu begleiten, wird als per-
sonliche Bereicherung erlebt. Das im giinstigen Fall direk-
te positive Feedback — das ihnen durch Vorgesetzte zu ihrer
fachlichen Arbeit hdufig wenig zuteil wird — und die Aner-
kennung seitens der Auszubildenden haben einen wichti-
gen Anteil an der positiven Einstellung der Ausbildungs-
personen zu ihrer Tatigkeit. Dies erscheint umso wichtiger,
als Ausbilder/-innen bei der Wahrnehmung ihrer komple-
xen Rolle je nach Stellenwert und Professionalisierungsgrad
der Ausbildung im Unternehmen hdufig unzureichende
Unterstiitzung erfahren.

Mangelnde Sichtbarkeit der Ausbil-
dungstatigkeit und fehlende Lobby

Ausbildung findet als Bestandteil der Unternehmenskul-
tur in der Regel mehr oder weniger selbstverstandlich statt;
die dahinter stehende padagogische Arbeit wird nicht gese-
hen oder wenig wertgeschatzt. Dies gilt insbesondere fiir
Firmen im produzierenden Gewerbe, deren Maf3stdbe sich
vorwiegend an physisch sicht- und messbaren ,Produkten’
orientieren. Wenn iiberhaupt, richtet sich die Aufmerk-
samkKkeit auf die Auszubildenden und ihre Fortschritte beim
Kompetenzerwerb.

Symptomatisch fiir diesen Zusammenhang sind auch die
Befunde aus acht Interviews mit Angehorigen des Betriebs-
rats bzw. der Mitarbeitervertretung der untersuchten
Betriebe. Es zeigte sich, dass sich diese kaum oder gar nicht
als unterstiitzende Institution fiir die Belange des ausbil-
denden Personals betrachten. Eher noch verstehen sie sich
als Anwalt der Auszubildenden. Wenn die Befragten etwas
iiber die Arbeitssituation der Ausbilder/-innen berichten
kénnen, dann nur tiber den Umweg von Riickmeldungen
seitens der Auszubildenden, von denen ggf. Klagen tiber
ihre Ausbildungsbedingungen und/oder iiber das Verhalten
ihrer Ausbilder/-innen kommen. Diese Perspektive ent-
spricht weitgehend § 98 Abs. 2 Betriebsverfassungsgesetz:

,Der Betriebsrat kann der Bestellung einer mit der Durchfiih-
rung der betrieblichen Berufsbildung beauftragten Person
widersprechen oder ihre Abberufung verlangen, wenn diese
die personliche oder fachliche, insbesondere die berufs- und
arbeitspidagogische Eignung im Sinne des Berufsbildungsge-
setzes nicht besitzt oder ihre Aufgaben vernachldssigt.”
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Wie eine Kurzauswertung im Auftrag der Hans-Bockler-Stif-
tung verdeutlicht (vgl. BUSSE 2011), setzen sich erstaunlich
wenige betriebliche Vereinbarungen des dortigen Archivs
in irgendeiner Form mit dem Thema Ausbilden im Betrieb
auseinander (439 von tber 10.000) und noch weniger
erwdhnen die Personengruppe der Ausbilder/-innen selbst
(24 von 439). Hauptziel einer solchen Vereinbarung ist in
den meisten Fillen, eine hohe Qualitdt der Ausbildung zu
gewdhrleisten. Rar sind Formulierungen wie die folgende
aus einer Vereinbarung im Verlags- und Druckgewerbe, wel-
che immerhin ein Bewusstsein fiir das Dilemma des aus-
bildenden Personals erkennen lassen:

»Arbeitgeber und Betriebsrat sorgen dafiir, dass Stellung, Anse-
hen und Arbeit der Ausbilder gegeniiber Mitarbeitern und Aus-
zubildenden nicht beeintrichtigt werden. Sie sind bestrebt,
die Ausbilder in ihren Ausbildungsbemiihungen tatkriftig zu
unterstiitzen.” (vgl. ebd, S. 20)

Ausblick

Die Situation des ausbildenden Personals in der betriebli-
chen Bildung ist von kaum aufldsbaren Dilemmata gepragt,
steht jedoch auch — wie der jetzige Analysestand der Empi-
rie im Projekt bereits zeigt — in engem Zusammenhang mit
dem Stellenwert der Ausbildung in den jeweiligen Unter-
nehmen. Solange die Ausbildung ein Schattendasein fiihrt
und nicht gezielt als Teil der Unternehmensstrategie reflek-
tiert wird, scheinen Status und Handlungsspielrdume der
Ausbildungspersonen stark von eher zufdlligen Faktoren
wie der jeweiligen Unternehmenskultur und Branchentra-
dition des Betriebes abzuhdngen.

Angesichts des demografischen Wandels und des vieler-
orts bereits splirbaren Fachkrdftemangels konnten sich nun
jedoch durchaus Chancen fiir die Aufwertung der Ausbil-
derrolle ergeben. Die Rekrutierungsproblematik sollte den
Unternehmen Anlass geben, nicht nur das eigene ,Employ-
er Branding’ auf den Priifstand zu stellen, sondern auch die
Anforderungen an den Nachwuchs sowie das ausbildende
Personal und dessen Beitrag zum Unternehmenserfolg
gezielt in den Blick zu nehmen. Angesichts der dominan-
ten Tendenz des vergangenen Jahrzehnts, sich unterneh-
merisch auf die ,Kernprozesse” zu konzentrieren und alles
andere mit dem Blick auf (kurzfristige) Kostenersparnisse
abzustofien bzw. ,outzusourcen’, arbeiten gewiefte Ausbil-
dungsleiter/-innen schon linger daran, Ausbildung inner-
betrieblich nicht als — mehr oder weniger beliebigen —
Unterstiitzungsprozess abbilden zu lassen, sondern als regu-
laren Teil des Geschéftsprozesses zu definieren, d. h. , Aus-
bildung auch in die Prozesslandschaft zu bringen.”
Andere Unternehmen wiederum haben sich als industrielle
oder sonstige Bildungsdienstleister bereits darauf speziali-
siert, Ausbildungsleistungen fiir Tochter- und Partnerun-
ternehmen mit zu tibernehmen und daraus ein eigenes
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Geschiftsmodell gemacht. Ob es fiir diese Entwicklung eine
breitere Tendenz gibt und wie sich eine derartige Arbeits-
teilung auf das innerbetriebliche Ausbildungspersonal
auswirkt, das nun nur noch Teile der urspriinglichen Aus-
bildungsverantwortung trdgt, wird im Projekt noch unter-
sucht.

Die Tatigkeit als Ausbilder/-in als Einstieg in die Fithrungs-
kraftentwicklung zu definieren, erweist sich in einzelnen
Unternehmen bereits als gute Moglichkeit, um die Ausbil-
derrolle einerseits attraktiver zu machen, zugleich der
Gefahr von Routinen zu entgehen und fiir die erforderliche
Aktualisierung des Wissensstandes zu sorgen, sowie die Zahl
der Beteiligten und damit die betriebliche Vernetzung zu
erhohen.

Ein weiterer Baustein in einem solchen Prozess kénnte der
Abschluss einer Betriebs- und Dienstvereinbarung sein, wel-
che die Personengruppe des ausbildenden Personals und
dessen Rolle als eigenstdndigen Regelungsgegenstand
behandelt, wie es BUSSE (2011, S. 22) vorschlégt.

Aber auch beim Ausbildungspersonal selbst ist ein Bewusst-
seinswandel notig, damit Ausbilder/-innen aus ihrer Posi-
tion ,zwischen Baum und Borke’ eine Tugend im Sinne
einer Briicke zwischen Bildung und Beschéaftigung machen
konnen und ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg nicht
langer als Licht unter den Scheffel stellen, sondern offen-

Anzeige

Bildungsgipfel im
Flachland

siv vertreten. Die vom Bund bereits 2009 verabschiedeten
zwei neuen Fortbildungsberufe — der , Gepriifte Aus- und
Weiterbildungspddagoge” und der ,Gepriifte Berufspad-
agoge” (vgl. BLOTZ 2011) - bieten fiir den nétigen Zuwachs
an Selbstbewusstsein, wie erste Gesprdche mit Absolven-
tinnen und Absolventen zeigen, eine wichtige Option. l
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