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Abstract  
 

Qualifizierte, motivierte und handlungsfähige Ausbilder/-innen werden für die Sicherung des 

betrieblichen Nachwuchses immer wichtiger. Dies gilt für alle an der Ausbildung Beteiligten – 

von der ausbildenden Fachkraft bis hin zum/zur verantwortlichen Ausbilder/-in. 

 

Ziel dieses Forschungsprojekts ist es, zentrale Einflussfaktoren für die Kompetenzent-

wicklung und Förderung des ausbildenden Personals in der betrieblichen Bildung zu er-

mitteln und hierzu ein theoretisches Strukturmodell zu entwickeln. 

 

Die ersten Befunde aus den ersten drei Fallstudien weisen hinsichtlich der Situation des 

ausbildenden Personals und seiner Strukturmerkmale zunächst auf eine hohe Kontinuität zu 

den letzten großen Studien aus den 1980er-Jahren hin. 

 

Alle drei Unternehmen haben eine lange Ausbildungstradition, die jedoch kaum dokumentiert 

ist. Allgemein zeigt sich, dass Ausbildung als integraler und historisch tief verwurzelter Be-

standteil der Unternehmenskultur mehr oder weniger selbstverständlich stattfindet. Damit ist 

sie wenig „sichtbar“ und entsprechend wird auch den Leistungen des ausbildenden 

Personals im Gesamtunternehmen tendenziell eher geringe Beachtung und Wertschätzung 

geschenkt. Diesen Mangel gleichen die Ausbilder/-innen in weiten Teilen durch ein hohes 

Maß an Eigenverantwortung und ihr spezifisches, auf der Vermittlung von Werten und einer 

hohen Identifikation mit Beruf und Unternehmen beruhendes Selbstverständnis aus. Berufs-

pädagogischen Aus- und Weiterbildungsinhalten kommt vor diesem Hintergrund nur eine 

nachgeordnete Bedeutung zu. 

 

In den Interviews wird deutlich, dass sich die Ausbilder/-innen in einer systemischen Inter-

dependenz mit den Vorgesetzten und Kolleginnen und Kollegen einerseits und den Auszu-

bildenden andererseits verorten, die ihre Ausbildungstätigkeit in allen Bereichen wesentlich 

prägt. Die Unterstützung durch die Vorgesetzten ist entscheidend für den Rückhalt und die 

Handlungsspielräume in der Ausbildung; das Feedback und die Anerkennung für die Aus-

bildung seitens der Auszubildenden tragen maßgeblich zur Motivation der Ausbilder/-innen 
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bei. Aus diesem Grund sollen bei den weiteren Fallstudien zusätzlich auch Auszubildende 

und andere Beschäftigte des Unternehmens systematisch in die Erhebungen mit einbezogen 

werden. 

 

 

1 Problemdarstellung 
 

Qualifizierte, motivierte und handlungsfähige Ausbilder/-innen werden für die Sicherung des 

betrieblichen Nachwuchses immer wichtiger. Dies gilt für alle an der Ausbildung Beteiligten – 

von der ausbildenden Fachkraft bis zum/zur verantwortlichen Ausbilder/-in. 

 

Nachdem aufgrund des Missverhältnisses zwischen Angebot und Nachfrage auf dem Aus-

bildungsstellenmarkt lange Jahre eher quantitative Fragen die Bildungspolitik bestimmten, 

gewinnen im Zuge des demografischen Wandels und des sich andeutenden Fachkräfte-

mangels Aspekte der Qualitätssicherung in der betrieblichen Ausbildung wieder mehr Ge-

wicht. Im Hinblick auf den Beitrag des ausbildenden Personals zeigt sich dies zum einen in 

der Wiedereinsetzung der betrieblichen Verpflichtung zum Nachweis der Ausbildereignungs-

verordnung (AEVO) und zum anderen in verschiedenen Ansätzen zur Professionalisierung 

dieser Gruppe. So ist 2009 nicht nur der Rahmenplan der AEVO novelliert worden, sondern 

es sind daran anschließend auch zwei neue bundeseinheitliche Fortbildungsregelungen ver-

abschiedet worden: der Geprüfte Aus- und Weiterbildungspädagoge als Fortbildungsprofil 

auf der 2. Ebene (Fachwirte/Meister) und der Geprüfte Berufspädagoge auf der 3. Ebene. 

 

Der Entwicklung dieser Qualifikationsangebote gingen verschiedene kleinere Studien im Auf-

trag des BIBB (Abteilung Ordnung der Berufsbildung) voraus, die die steigenden fachlichen 

und überfachlichen Anforderungen verdeutlichen, denen sich das ausbildende Personal in 

den unterschiedlichen Tätigkeitsfeldern und Profilen stellen muss (BLÖTZ 2004; BLÖTZ, 

BRATER, TILLMANN 2006; BRATER, WAGNER 2008). Die Zielgruppe mit ihren höchst unter-

schiedlichen betrieblichen Arbeits- und Rahmenbedingungen konnte dabei zwangsläufig nur 

grob charakterisiert werden. Um das Ausbildungspersonal in den Betrieben gezielt fördern zu 

können, sind genauere Kenntnisse über die infrastrukturelle Verankerung der Ausbildungs-

dienstleistungen im Betrieb erforderlich. Sie bilden eine entscheidende Voraussetzung dafür, 

dass Qualifizierungsansätze unmittelbar und nachhaltig greifen können. 

 

 

2 Projektziele, Forschungsfragen und Hypothesen 
 

2.1 Projektziele 

Das Forschungsprojekt verfolgt das Ziel, die Situation des ausbildenden Personals in der 

betrieblichen Bildung im Hinblick auf seine Gestaltungsräume für die Wahrnehmung seiner 

Funktion sowie seine beruflichen Entwicklungsmöglichkeiten in unterschiedlichen Betriebs-

typen zu analysieren. Es sollen strukturelle Erkenntnisse darüber gewonnen werden, welche 

betrieblichen Merkmale und Kontextbedingungen für die verschiedenen Ausbilderpositionen 

jeweils von maßgeblicher Bedeutung sind. 

 

Der Positionstyp „betrieblicher Ausbilder/betriebliche Ausbilderin“ soll in seinen 

differenzierten Ausprägungsformen vor dem Hintergrund verschiedener Organisationsformen 

von Ausbildung untersucht werden, um so gesicherte Kenntnisse über die positionstypischen 

Eigenarten in ihren bereichsspezifischen Modifikationen zu erhalten. 

 

Die Ergebnisse sollen der Förderpolitik, den vielfältigen BIBB-Dienstleistungen und den 

Unternehmen eine Grundlage bieten, um sowohl die Akzeptanz für und die Nachfrage nach 

unterschiedlichen berufspädagogischen Qualifizierungsmaßnahmen als auch die grundsätz-
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lichen Optionen der Kompetenzentwicklung für diese Zielgruppe in ihrem Kontext besser 

einschätzen zu können. 

 

2.2  Forschungsfragen 

Die im Antragstext noch sehr allgemein formulierten Fragen zur Erhebung von Informationen 

bezüglich der Ausbildertätigkeit in der betrieblichen Organisations- und Entscheidungs-

struktur, der Personalstruktur und Rekrutierung, den Prinzipien der Arbeitsteilung etc. 

wurden inzwischen stärker auf die Zielsetzung des Projektes hin fokussiert. Die über-

geordnete Forschungsfrage lautet nun „Welches sind zentrale Einflussfaktoren für die 

Kompetenzentwicklung und Förderung des ausbildenden Personals in der betrieblichen 

Bildung?“ Um zu dieser Fragestellung ein Strukturmodell aufstellen zu können, wird das 

empirische Datenmaterial auf folgende Leitfragen hin analysiert: 

 
1. Welche Arbeitsbedingungen und Handlungsspielräume haben sowohl Ausbilder/-

innen als auch ausbildende Fachkräfte in Unternehmen, um ihrem berufs-
pädagogischen Auftrag nachzukommen und ihre berufspädagogische Qualifikation zu 
verwerten? 

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

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

4. Von welchen Bedingungen ist die Nachfrage nach Fort- und Weiterbildungsmaß-
nahmen im pädagogischen Bereich abhängig? Welche Rolle spielt hierbei das 
Selbstverständnis der einzelnen Ausbilder/-innen und welche das betriebliche Um-
feld? 

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

2.3 Thesen 

Das Forschungsprojekt ist qualitativ angelegt und verfolgt einen explorierenden und theorie-

generierenden Ansatz; insofern werden keine Hypothesen überprüft, sondern entwickelt. 

Primäres Ziel ist die Entwicklung eines Strukturmodells im Hinblick auf die oben angeführten 

Fragen und Zusammenhänge. Zugleich schließt die Forschung an bereits vorliegende Er-

hebungen zum betrieblichen Ausbildungspersonal an und beruht damit auf ersten, aus der 

Sichtung früherer empirischer Studien und Analysen resultierenden, leitenden Annahmen. 

Diese können durch die aktuelle Forschung überprüft und erweitert werden. 

 

Zum jetzigen Stand des Projekts lassen sich die zentralen Arbeitshypothesen folgender-

maßen formulieren: 

 

1. Die Arbeits- und Entwicklungsbedingungen des Ausbildungspersonals unterscheiden 

sich je nach Größe des Unternehmens (Konzern, Mittelständler, KMU), nach dem 

Tätigkeitsbereich (kaufmännisch oder gewerblich-technisch) und nach der Kammer-

zuordnung (HWK oder IHK). 

 

2. Die Handlungsspielräume erhöhen sich, je höher die berufliche Qualifikation ist. 

 

3. Die Handlungsspielräume des Ausbildungspersonals variieren je nach Unter-

nehmenskultur und stehen in engem Zusammenhang mit der Anerkennung ihrer 

Tätigkeit als wertschöpfender Dienstleistung (Relevanz der Ausbildung für die eigene 

Nachwuchssicherung). 
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4. Zum ausbildenden Personal gehören überwiegend Mitarbeiter/-innen, die sich stark 

mit ihrem Unternehmen identifizieren und eine hohe Firmenloyalität zeigen. Im Hin-

blick auf ihre eigene berufliche Entwicklung entwickeln sie in der Regel nur inner-

betriebliche Perspektiven. Dabei hat das hauptamtliche Ausbildungspersonal im 

kaufmännischen Bereich bessere Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten als im 

gewerblich-technischen Bereich. 

 

5. Die vorrangige Orientierung des betrieblichen Ausbilderhandelns an unter-

nehmerischen Zwecken ist ein Hindernis für die Entwicklung weiterreichender berufs-

pädagogischer Handlungsziele und damit auch für die Professionalisierung des aus-

bildenden Personals. Dies gilt besonders für Ausbilder/-innen in gewerblich-

technischen Berufen mit langer Ausbildungstradition und für ausbildende Fachkräfte, 

die ihre Funktion nebenamtlich wahrnehmen. 

 

 

3 Methodische Vorgehensweise 
 

3.1 Literaturstudium und Präzisierung der Fragestellung 

Zunächst fand eine umfassende Sichtung bisheriger empirischer Betriebsstudien sowie 

sonstiger Literatur zum Ausbildungspersonal statt. Die Bestandsaufnahme diente der Zu-

sammenführung bislang verstreuter Einzelbefunde sowie einer Herausarbeitung der den 

Studien zugrundeliegenden Theorien und entwickelten Erklärungsmuster für die Situation 

des betrieblichen Ausbildungswesens. 

Die Forschungsfragen wurden daraufhin stärker auf die Zielsetzung des Projekts hin 

fokussiert, und es wurden Leitfäden für die Erhebung in den Betrieben entwickelt. 

 

3.2  Ableitung von Unternehmensgruppen für die Fallstudien – Theoretisches 
Sampling 

Hinsichtlich des Sampling und der Kriterien für die Fallstudienauswahl knüpft das Projekt 

unmittelbar an Vorarbeiten aus der Abteilung Ordnung der Berufsbildung des BIBB an. Eine 

in den Jahren 2007/08 im Auftrag des Instituts durchgeführte Studie zum „Qualifikations-

bedarf des Bildungspersonals“ in Deutschland (VAB 2008) bildete bei ihrer Analyse anhand 

sich wesentlich unterscheidender Ausbildungs- und Personalstrukturen folgende Unter-

nehmensgruppen: 1. große eher dienstleistende Unternehmen mit Filialstruktur (z.B. Banken, 

Einzelhandels- und Restaurantketten), 2. Industriebetriebe im Produktionsbereich mit Lehr-

werkstatt, 3. Kleinbetriebe (inhabergeführt und stark auf weitere Bildungsträger angewiesen), 

4. Bildungsdienstleister, die betriebspraktisch qualifizieren sollen (z.B. Ausbildungsverbünde, 

ÜBS, außerbetriebliche Bildungsstätten), 5. Öffentliche Verwaltung. 

 

Das Projekt konzentriert sich im Wesentlichen auf die ersten drei Unternehmensgruppen, für 

welche gilt, dass sie a) den Gesetzen der Marktwirtschaft unterliegen und sich in der freien 

Wirtschaft behaupten müssen und b) ausbildende Tätigkeiten eine Unterstützungsfunktion 

für die eigentlichen Geschäfts- und Leistungsprozesse des Betriebes darstellen und in erster 

Linie der Ausbildung des eigenen Nachwuchses dienen. 

 

Die durch den VAB München für das BIBB durchgeführte Studie hatte explorativen Charakter 

und konnte den einzelnen Clustern jeweils nur eine geringe Zahl an Fallbeispielen zugrunde 

legen (4 - 6 Betriebe), sodass die Typenbildung zwangsläufig grob ist. Sie bietet jedoch 

wichtige Anhaltspunkte für eine organisationstheoretisch begründete Auswahl der Unter-

nehmensfallstudien. Gemäß VAB zeichnen sich die drei ersten Cluster durch folgende 

Merkmale aus: 
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Dienstleistung:  

 Unternehmen unterschiedlicher Dienstleistungsbranchen wie Touristik, Banken, Ver-

sicherungen, Großgastronomie und Handel, die in erster Linie nichts „herstellen“, 

sondern Kunden unterstützen, begleiten, erfreuen oder versorgen 

 Größere Konzerne, meist mit Filialsystem  

 Organisiertes Zusammenspiel zwischen zentralen Einheiten und den Filialen im Be-

reich der Aus- u. Weiterbildung (bei unterschiedlich ausgeprägter Autonomie vor Ort) 

 Aufteilung der Bildungsarbeit zwischen zentralen Einheiten und Filialen vor Ort 

 Es wird ausschließlich „in der Echtarbeit“ gelernt. Die Ausbildung folgt einem Durch-

laufplan, der durch verschiedene Abteilungen führt. 

 Die Zentralen oder regionalen Zentren führen zusätzliche Schulungen bzw. Kurse 

und Seminare durch (off-the-job-training). 

 Ein systematisches, durchgängiges Personalentwicklungs- bzw. Qualifizierungs-

system ist vorhanden; es gibt elaborierte Auswahlverfahren und es erfolgt ein auf-

wendiges Ausbildungsmarketing. 

 

Industrie: 

 Große und mittlere Industriebetriebe der Elektro-, Metall-, Anlagenbau- und Chemie-

branche mit eigener Bildungsabteilung (Einheit mit verschiedenen Abteilungen, enges 

Zusammenspiel zwischen Bildungsleitung und haupt- und nebenamtlichem Bildungs-

personal)  Spanne von traditioneller Schwerindustrie bis hin zu modernen High-

Tech-Unternehmen, „lediglich vereint durch das Merkmal, dass sie alle materielle 

Produkte herstellen und gewerblich-technische Berufe ausbilden, in denen man lernt, 

solche Produkte mithilfe aufwändiger Maschinentechnik und groß dimensionierter 

Produktionsverfahren herzustellen“ (VAB 2008, S.71) 

 Ausbildung erfolgt häufig in zentralen und produktionsfernen Lehrwerkstätten und soll 

perspektivisch wieder stärker in die Produktion verlegt werden. Klassische Form der 

industriellen Ausbildung: Sie findet in Lehrwerkstätten (Grundbildung) und in der 

Echtarbeit statt. 

 Drei verschiedene Formen der Echtarbeit:   

o direkte Mitarbeit von Auszubildenden in der Fertigung (Betriebseinsätze, Lern-

stationen)  

o besonders eingerichtete, vom normalen Arbeitsfluss teilweise entkoppelte 

Arbeitsplätze, in die Teile der ‚echten‘ Fertigung gesteuert werden (Lerninseln) 

o ‚Insourcing‘ von Realaufträgen der Fertigungsabteilungen in die Lehrwerkstatt 

 

Kleinbetriebe: 

 Inhabergeführt, teilweise in Familienbesitz, ohne eigene Aus- und Weiterbildungsein-

heiten (kein eigenes Personal für die Ausbildung, sondern diese wird grundsätzlich im 

Nebenamt ausgeführt) 

 Unsystematische Ausbildung in der Echtarbeit (auftragsbezogen), geringe 

Innovationskraft, traditionell und konventionell 

 Stark auf die Leistungen anderer Bildungsträger angewiesen (Berufsschulen, 

Kammern, ausbildungsergänzende Angebote durch überbetriebliche Bildungszentren 

etc.), ggf. Ausbildung im Verbund mit anderen Betrieben 

 

Die primären unterscheidenden Kriterien sind hier zunächst  
a) die Unternehmensgröße, von der die Existenz eines eigenen betrieblichen Bildungs-

wesens maßgeblich abhängt (und damit u.a. die Berufung hauptamtlichen Aus-
bildungspersonals) 

b) der Sektor (Industrie oder Dienstleistung), da sich die Ausbildungsorganisation samt 
der daraus resultierenden strukturellen Verteilung der verschiedenen Gruppen des 
ausbildenden Personals zwischen dienstleistenden und (industriell) produzierenden 
Branchen stark unterscheidet (KUTT u.a. 1980; SCHMIDT-HACKENBERG u.a. 1999). 



 7 

 

Folgende weitere Unternehmensmerkmale dürften für die Stellung des ausbildenden 

Personals von besonderer Relevanz sein, auch wenn dazu, soweit bekannt, keine empirisch 

belegten Ergebnisse vorliegen: 

 

 Frühere Studien des BIBB zur Frage der Entwicklungschancen für leitungsnahe 
Unternehmensfunktionen durch Aufstiegsfortbildungen (TILLMANN, BLÖTZ 2002; 
DENISOW u.a. 2003) verweisen u.a. auf das Alter des Betriebes oder dessen „Reife“ 
(jünger oder älter als 15 Jahre). So braucht es eine gewisse Zeit, bis ein Unter-
nehmen im Bereich der Personalarbeit Strukturen aufgebaut hat und sich ent-
sprechend auch mit Entwicklungskonzepten befassen kann. Dieser Faktor dürfte 
auch für das ausbildende Personal im Hinblick auf die Länge des Ausbildungs-
engagements und der damit verbundenen Erfahrung des Betriebs von Bedeutung 
sein. 

 

 Ergänzend zum Alter des Betriebs dürfte weiterhin die Zugehörigkeit zu einer 
‚traditionellen‘ oder zu einer jungen Branche eine wichtige Rolle spielen (vgl. dazu 
TILLMANN, BLÖTZ 2002). So zeichnen sich insbesondere jungen Branchen – und hier 
insbesondere die IT-Branche – durch andere Formen der Arbeitsorganisation (eher 
projektförmig), spezifische Technologien und Tätigkeiten aus, die sich auch auf die 
Wahl der Berufsbilder in der Ausbildung (eher neue Berufe ohne lange Ausbildungs-
tradition) auswirken. Die gesonderte Betrachtung junger Branchen mit hoher Dynamik 
im Hinblick auf den Stellenwert von Lernen im Betrieb unterstützen auch Studien zur 
Typologisierung von Lernkulturen (vgl. SONNTAG, STEGMAIER 2007, S. 179 ff). 

 

 Im Hinblick auf inhabergeführte Klein- und Kleinstbetriebe und deren jeweilige Durch-
führung der Ausbildung verweisen Kammervertreter/-innen auf den zentralen Unter-
schied zwischen Inhabern und Inhaberinnen mit Meister- oder mit Hochschul-
abschluss.1 Dahinter verbirgt sich in der Regel aber auch eine unterschiedliche 
Branchenzugehörigkeit, denn im klassischen Handwerk dominiert der Meister/die 
Meisterin, und der Meisterbrief ist auch Voraussetzung für die Einstellung von Auszu-
bildenden, während kleine IT- und Software-Unternehmen eher von Akademikern und 
Akademikerinnen gegründet werden. Von der Betriebssystematik her könnten diese 
Unterschiede auch über die Zugehörigkeit zur HWK oder IHK beschrieben werden. 

 

 Einen Sonderfall stellen Betriebe des Baugewerbes dar, für die ein besonderer Tarif-
vertrag für die Berufsbildung besteht und deren Auszubildende das erste Lehrjahr in 
der Regel komplett in überbetrieblichen Bildungsstätten verbringen. 

 

 Zu nennen ist schließlich auch die regionale Verortung, die z.B. im Vergleich 

zwischen Ost- und Westdeutschland sicherlich bedeutsam ist, die Spezifik der 

Firmengründung (Familienbetrieb) sowie der Einfluss ausländischer Firmen bei 

Fusionen und Übernahmen etc. 

 

 Auch scheint es ratsam, hinsichtlich der Unternehmensgröße noch stärker zu 

differenzieren. Zwischen Konzernen mit mehreren Tausend Beschäftigten am oberen 

Ende und Kleinunternehmen am unteren Ende sollte auch der Mittelstand berück-

sichtigt werden. Die Schwelle für Unternehmen mit klar definierten Prozessen (vgl. 

                                                
1
 Diese jeweils dominierende Herkunft und Verortung im Berufsbildungs- oder Hochschulsystem wirkt 

sich auch stark auf die allgemeine Rekrutierungspraxis von Unternehmen aus. So stellen TILLMANN 
und BLÖTZ fest: „Im traditionellen Mittelstand fanden sich (bis auf Unternehmen, die der Art der Dienst-
leistung und der Kunden wegen hauptsächlich Akademiker beschäftigen) kaum Hochschul-
absolventen. Hier rekrutiert sich der Geschäftsführungsnachwuchs fast ausschließlich über das 
Berufsbildungssystem, da die Inhaber dieser Unternehmen Fach- und Führungspersonal bevorzugen, 
das das Geschäft „von der Pike auf“ beherrscht.“ (2002, S.26) 
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ISO 9000-Zertifizierung) liegt vermutlich bei 300 Beschäftigten aufwärts und könnte 

auch für die Stellung des ausbildenden Personals bedeutsam sein.  

 

Der im Projekt gewählte Sampling-Ansatz sieht vor, dass zunächst primär nach formalen 

Kriterien wie der Betriebsgröße, dem Sektor und der Kammerzugehörigkeit unterschieden 

wird. Dabei ergeben sich sieben Unternehmensgruppen, für die – soweit jeweils vorhanden – 

die gewerblich-technische und die kaufmännische Personalsituation differenziert von-

einander erfasst werden sollen.  

 

In jeder der Unternehmensgruppen wird ein Beispielunternehmen ausgewählt und eine aus-

führliche Fallstudie durchgeführt. Anschließend werden in einer zweiten Untersuchungswelle 

zur Überprüfung der Ergebnisse in jeweils zwei weiteren Unternehmen je Gruppe wenige 

fokussierte Interviews geführt. Dabei sollen sich die ausgewählten Unternehmen von den 

bisherigen in wesentlichen Merkmalen (s.o.) unterscheiden, um trotz des kleinen Samples 

möglichst große Kontraste aufnehmen zu können. 

 

Dies ergibt in der Summe 7 + (7x2) = 21 Unternehmen, die für die qualitative Erhebung be-

rücksichtigt werden sollen. 

 

Bislang sind Erhebungen in drei Unternehmen durchgeführt worden, die den in der Ab-

bildung jeweils gelb markierten Gruppen zugeordnet werden können. 

 

Betriebsgröße Sektor 

Großunternehmen bzw. Konzernverbund 

Industrie (gt/k) 

Dienstleistung (k) 

Mittelständische Unternehmen 

Industrie / Handwerk (gt/k) 

Dienstleistung (k) 

Kleine und mittlere Unternehmen 

HWK-Betrieb (gt/k) 

IHK-Betrieb Produktion (gt/k) 

IHK-Betrieb Dienstleistung (k) 

gt: gewerblich-technische Ausbildungsgänge 

k:  kaufmännische Ausbildungsgänge 

 

3.3 Durchführung der Fallstudien 

Die Erhebung in den Unternehmen beruht neben einer Dokumentenanalyse in erster Linie 

auf Interviews mit Vertretern und Vertreterinnen der verschiedenen beteiligten Akteure in der 

betrieblichen Bildung (Führungskräfte, ausbildendes Personal, Betriebsrat).  

Für zwei unterschiedliche Typen von Befragten wurden Leitfäden entwickelt und erprobt. An 

deren thematischen Schwerpunkten haben sich auch die Interviews mit dem Betriebsrat – 

soweit im Betrieb vorhanden – orientiert: 

 Leitfaden für Interviews mit der Ausbildungsleitung / Führungskraft 

 Leitfaden für Interviews mit haupt- und nebenamtlichem Personal 
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Die zentralen Fragekomplexe sind (abgesehen vom Einstieg zum Gesprächspartner):  

 Tätigkeiten und Aufgaben im Bereich der Ausbildung (Kooperationsstruktur; Schnitt-

stellen / Verantwortung; Ausbildungsziele; Veränderungen; Persönliche Bewertung) 

 Berufliche Entwicklungswege 

 Stellenwert von Ausbildung im Unternehmen 

 Berufsbewusstsein 

 Wünsche nach Veränderung 

 

In drei Unternehmen wurde bereits ausführliches Fallmaterial erhoben. Von bislang 34 Inter-

views wurden 19 durch die Projektsprecherin selbst geführt, drei gemeinsam mit einer ex-

ternen Auftragnehmerin und 12 allein von der externen Auftragnehmerin. In der Regel 

handelt es sich um Einzelinterviews; in Einzelfällen wurden zwei oder drei Personen ge-

meinsam interviewt. Alle Interviews wurden mitgeschnitten, transkribiert und grob aus-

gewertet. An der genaueren Auswertung der einzelnen Interviews und deren Verdichtung zu 

Falldarstellungen wird zurzeit gearbeitet.  

 

Fallstudie 01 - Großunternehmen der Industrie 

 

Es handelt sich um ein über hundert Jahre altes, weltweit tätiges deutsches Unternehmen 

der Elektroindustrie mit mehreren Standorten im In- und Ausland (8.600 Mitarbeiter/-innen), 

das 2008 von einem US-amerikanischen Mitbewerber übernommen wurde (nun 85.000 Mit-

arbeiter/-innen weltweit). An den deutschen Standorten des (ursprünglichen) Unternehmens 

gibt es eine mindestens seit den 1960er-Jahren bestehende Ausbildungstradition. Zum Aus-

bildungsjahr 2009/2010 (Stand 01.09.2009) gab es an vier Standorten insgesamt 107 Aus-

zubildende in 13 Berufen bzw. Studienprogrammen. 

 

An den beiden Standorten mit der höchsten Zahl an Auszubildenden wurden in insgesamt 13 

Interviews 14 Personen befragt: 
a) Hauptverwaltung in der Großstadt (Ausbildungsleitung, haupt- und nebenamtliches 

Personal im gewerblich-technischen und kaufmännischen Bereich 5 Interviews), 
b) Werk im ländlichen Raum, wo die eigentliche Fertigung erfolgt (stellvertretende 

Werks-und Ausbildungsleitung, haupt- und nebenamtliches Personal im gewerblich-
technischen und kaufmännischen Bereich; Gesamtbetriebsrat 8 Interviews) 

 

Fallstudie 02 – Großunternehmen im Bereich Dienstleistung 

 

Der Konzern ist seit fast 200 Jahren in der Versicherungsbranche tätig und setzt sich aus 

verschiedenen Gesellschaften zusammen, in denen einschließlich der 36 Vertriebs-

direktionen insgesamt ca. 5500 Mitarbeiter/-innen tätig sind. Angeschlossen sind darüber 

hinaus noch viele selbständige Agenturen, in denen auch ausgebildet wird. Insgesamt 

kommen so 230 Auszubildende zusammen, die entweder zur Kauffrau / zum Kaufmann für 

Versicherungen und Finanzen ausgebildet werden oder diesen Abschluss als Teil eines 

integrierten Studienmodells erwerben. 

 

Aufgrund der spezifischen Be- und Vertriebsstruktur in der Versicherungsbranche wurden an 

mehreren Standorten / Lernorten der Auszubildenden in 15 Interviews insgesamt 19 

Personen befragt: 

a) Hauptverwaltung in einer Großstadt (Ausbildungsleitung des Konzerns, neben-

amtliches Personal in Ausbildungszimmern und Abteilungen, Betriebsrätin 8 

Interviews), 

b) Filialdirektionen in zwei weiteren Städten (Leiter, nebenamtliches Personal, Aus-

zubildende  6 Interviews) 

c) Agenturen in zwei Städten (Leiter  2 Interviews) 
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Fallstudie 03 – Handwerksbetrieb 

 

Das Unternehmen im Elektro- und Sanitär-Heizung-Klima-Handwerk kann mit seinen 28 Be-

schäftigten schon als mittelständisch bezeichnet werden und blickt auf eine gut 85-jährige 

Firmengeschichte zurück. Der Familienbetrieb wird mittlerweile in der dritten Generation ge-

führt, und der Sohn des Inhabers steht bereits als Juniorpartner und führender Angestellter 

für den nächsten Wechsel bereit. Der Betrieb bildet vermutlich seit seiner Gründung aus; 

zunächst nur im Elektrobereich, dann auch im Büro und seit 2004 zusätzlich im SHK-

Bereich. Aktuell befinden sich unter den 28 Beschäftigten sechs Auszubildende in drei Be-

rufen (Elektroniker/-in für Energie- und Gebäudetechnik; Anlagenmechaniker/-in für SHK-

Technik; Bürokaufmann /-frau). 

 

Am Standort im städtischen Raum wurden in sechs Interviews sechs Personen befragt (In-

haber, Ehefrau des Inhabers als Büroleiterin, Gesellen und Meister im Bereich der Elektro- 

und der SHK-Ausbildung, darunter der Sohn des Inhabers). 

 

 

4 Ergebnisse 
 

Auch wenn die Interviews bislang nur grob ausgewertet werden konnten, lässt sich immerhin 

schon feststellen, dass die Befunde aus diesen drei Betrieben mit jeweils langer Aus-

bildungstradition im Vergleich zu den letzten großen Studien aus den 1980er-Jahren eine 

erstaunliche Kontinuität aufweisen (siehe dazu genauer den jüngst eingereichten Beitrag 

zum AGBFN-Tagungsband). 

 

Grundsätzlich lassen sich drei Ausbildertypen unterscheiden – hauptberufliche Ausbilder/-

innen, ausbildende Selbstständige und nebenberufliche Ausbilder/-innen – deren Arbeits-

situation sich je nach Betriebsgröße und kaufmännischem oder gewerblich-technischem 

Ausbildungstyp deutlich unterscheidet. Innerhalb großer Unternehmen lassen sich drei 

Gruppen von Beteiligten unterscheiden. Dies sind die Führungskräfte und Ausbildungsleiter/-

innen auf der Managementebene, die hauptberuflichen Ausbilder/-innen auf der Planungs- 

und Umsetzungsebene – die allerdings bislang nur im gewerblich-technischen Bereich an-

getroffen wurden – und schließlich die Vielzahl der ausbildenden Fachkräfte auf der Um-

setzungsebene. 

 

Sehr unterschiedliche allgemein- und berufsbildende Ausbildungsgänge führen zur Aus-

bildertätigkeit, und nur die wenigsten bewerben sich eigeninitiativ darum, bzw. streben aktiv 

nach dieser Rolle und formulieren sie als persönliches berufliches Entwicklungsziel. Das 

Grundmuster der Rekrutierung scheint nach wie vor zu sein, dass die Fachkraft passiv ist 

und die Funktion übernimmt, weil es einen Bedarf gibt und sie für geeignet gehalten wird. Sie 

bezieht ihre Motivation anschließend aus der Freude, die ihr diese Arbeit macht und verfolgt 

damit – zumindest zunächst – keine weitergehenden Aufstiegsinteressen. Die Gründe, die 

betriebsseitig für ihre Auswahl gesprochen haben, werden selten explizit genannt. Zumindest 

sind diese den Befragten selbst nicht bekannt, bzw. sie stellen diesbezüglich nur Ver-

mutungen an. Interessanterweise liegt in einem der Betriebe, der in der Personalentwicklung 

mit einem konzernspezifisch entwickelten Kompetenzmodell arbeitet, bereits seit 2004 ein 

definierter Prozess der Rekrutierung durch die vorgesetzten Führungskräfte und ein An-

forderungsprofil an die eigenen Fachausbilder/-innen vor. Beides war den befragten 

Fachausbilder/-innen selbst jedoch nicht bekannt und weist daraufhin, dass die gelebte 

Praxis nach wie vor eine andere ist. Der Besitz der formalen Ausbildereignung wird in der 

Regel gewünscht, ist aber kein maßgebliches Kriterium. Ggf. erwirbt die Person diese Quali-

fikation erst im Anschluss an die Übernahme der Tätigkeit.  
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Für die meisten Ausbildungspersonen ist die Betreuung Auszubildender eine langjährige, 

regelmäßige Aufgabe, der sie gerne nachgehen. Sie übernehmen diese Aufgabe aus Ver-

antwortung gegenüber der jungen Generation, aus Interesse an ihrem Beruf und aufgrund 

ihrer Identifikation mit dem Unternehmen. Ausbilder/-innen legen großen Wert auf ihre Auto-

nomie und bringen in ihrem Selbstverständnis, das in der Regel auf einem artikulierten 

Wertevermittlungsanspruch gründet, ein hohes Maß an Eigenverantwortung in die Aus-

bildung ein. Dieses spezifische Selbstverständnis ermöglicht es offenbar auch an vielen 

Stellen, strukturelle Defizite in der Ausbildungsorganisation auszugleichen. Damit zeigt sich 

ein Aspekt, der bislang nicht in den Fokus der Forschung gerückt wurde, nämlich die 

Relevanz der Identifikation mit dem Unternehmen für die Rolle und Position der Ausbilder/-

innen.  

 

Auf der Umsetzungsebene ist die eigene Erfahrung, verbunden mit einer vielfach hohen 

berufsbiografischen Kontinuität, die wichtigste Grundlage für die Tätigkeit. Qualifizierungs-

bedarf wird – auch von den Ausbildungsleitern und -leiterinnen – nur im Bereich der sozialen 

Kompetenzen thematisiert, da insbesondere der Umgang mit den jungen Menschen vielfach 

als Herausforderung wahrgenommen wird. Produktivitäts- und Rentabilitätsanforderungen 

sind in den Aussagen über die Ausbildung allgegenwärtig und zeugen von einer Verinner-

lichung betrieblichen Kosten-Nutzen-Denkens, die in diesem Ausmaß neu ist. 

 

Deutlich wird, dass sich die Ausbilder/-innen in einer systemischen Interdependenz mit den 

Vorgesetzten und Kolleginnen und Kollegen einerseits und den Auszubildenden andererseits 

verorten, die ihre Ausbildungstätigkeit in allen Bereichen wesentlich prägt. Die Unterstützung 

durch die Vorgesetzten ist entscheidend für den Rückhalt und die Handlungsspielräume in 

der Ausbildung; das Feedback und die Anerkennung für die Ausbildung seitens der Auszu-

bildenden tragen maßgeblich zur Motivation der Ausbilder/-innen bei.2 

 

Insgesamt zeigt sich in allen drei Unternehmen, dass Ausbildung als integraler und historisch 

tief verwurzelter Bestandteil der Unternehmenskultur mehr oder weniger selbstverständlich 

stattfindet und insofern wenig „sichtbar“ ist. Dies trifft insbesondere auf die Situation im 

Handwerk zu, wo sich Arbeits- und Ausbildungsprozess ohnehin kaum voneinander trennen 

lassen. Es charakterisiert aber auch die Ausbildung in den beiden Großunternehmen, wo die 

Beschäftigten einerseits teilweise zu bescheiden sind, um den Begriff „Ausbilder/-in“ über-

haupt für sich in Anspruch zu nehmen und andererseits beklagen, dass ihre Leistungen für 

den Nachwuchs im Gesamtunternehmen nur geringe Beachtung und Wertschätzung er-

fahren. Dies deutet auf systemische Probleme für das Ausbilderhandeln und dessen 

Förderung hin, die weiter untersucht werden sollen. 

 

 

5 Zielerreichung 
 

Der Forschungsstand wurde umfassend aufgearbeitet. Die Sichtung der bisherigen 

empirischen Studien zur Situation des ausbildenden Personals mündete unmittelbar in die 

drei, im Anschluss unter „Veröffentlichungen/Vorträge) angeführten Manuskripte und ist im 

letzten Beitrag zur AGBFN-Tagung nochmal gezielt dokumentiert (Literaturbericht). Das 

Literaturstudium wird darüber hinaus über den gesamten Projektverlauf fortgeführt. Die 

Recherchen zu relevanten Kriterien bezüglich der zu untersuchenden Unternehmensgruppen 

mündeten in einem weiter ausdifferenzierten Sampling als methodische Grundlage. 

 

Es wurden wie geplant zunächst mehrheitlich eigene Erhebungen in drei Unternehmen 

durchgeführt. Diese waren jedoch aufwendiger als ursprünglich veranschlagt. Je nach 

                                                
2
 Aus diesem Grund sollen bei den weiteren Fallstudien auch Auszubildende und andere Beschäftigte 

des Unternehmens systematisch in die Erhebungen mit einbezogen werden. 
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Unternehmens- und Ausbildungsstruktur können mehr als die durchschnittlich geschätzten 

zehn Interviews erforderlich sein, um Repräsentanten aller zentralen Akteure berücksichtigen 

zu können. Auch erweist es sich als schwierig, innerhalb der größeren Unternehmen an die 

Entscheidungsträger zu gelangen, die außerhalb des Ausbildungswesens für dessen 

Steuerung Verantwortung tragen. Insofern werden die Erhebungen für die drei ersten Fall-

studien auch noch nicht als abgeschlossen betrachtet. Der Kontakt zu allen drei Unter-

nehmen besteht fort, sodass auch der weiteren Entwicklung im Bildungswesen, die ins-

besondere in dem von einem US-amerikanischen Mitbewerber übernommenen Elektro-

konzern von hoher Dynamik ist, im Projektverlauf Rechnung getragen werden kann. 

 

Im Projektantrag war in Phase 4 ursprünglich eine quantitative Erhebung über das Referenz-

betriebssystem (RBS) vorgesehen. Hier haben sich inzwischen jedoch zeitliche Probleme 

ergeben, weil viele andere Projekte des BIBB ebenfalls Bedarf angemeldet haben und es 

eine lange Warteliste gibt. Auch inhaltlich scheint es inzwischen umso lohnender, die 

quantitative Überprüfung des zu entwickelnden Strukturmodells über das derzeit im Aufbau 

befindliche neue „Qualifizierungspanel“ vorzunehmen und zum Gegenstand eines Folge-

projekts zu machen. Die restliche Projektlaufzeit soll stattdessen genutzt werden, um die 

qualitative Datenlage weiter abzusichern, indem zum einen auch Auszubildende befragt 

werden und zum anderen die Zahl der Fallstudien auf insgesamt 21 erhöht wird. Dieser Vor-

gehensweise wurde bereits im Zuge einer Sitzung gemeinsam mit dem wissenschaftlichen 

Beirat am 23.04.2010 zugestimmt. Der Projektplan ändert sich dadurch in Phase 3 ff.. Der 

geplante Expertenworkshop zur Diskussion des entwickelten Strukturmodells wird nun um 

ein Dreivierteljahr verschoben und in die Endphase des Projekts auf das 3. Quartal 2011 

verlegt. Für das 4. Quartal 2010 ist die Publikation der ersten drei Fallstudien als wissen-

schaftliches Diskussionspapier vorgesehen. Ein zweiter Zwischenbericht soll dann wie ur-

sprünglich geplant im ersten Quartal 2011 vorgelegt werden. Die quantitative Betriebs-

erhebung in Phase 4 entfällt und wird durch eine dritte qualitative Phase ersetzt, in der die 

empirischen Befunde aus den ersten sieben Unternehmen durch fokussierte Interviews in 

weiteren (7x2=)14 Unternehmen auf eine breitere Basis gestellt werden.  

 

Statt wie anfangs geplant die folgenden Fallstudien gänzlich an Dritte zu vergeben, soll, wie 

es sich auch bei der Durchführung der Fallstudie 02 bereits bewährt hat, die Steuerung mög-

lichst unmittelbar in den Händen der Projektleitung im BIBB verbleiben und lediglich die 

Durchführung der Interviews und die Erstauswertung des Datenmaterials an externe Auf-

tragnehmer vergeben werden. Als zusätzliche qualitative Erhebungsmethode sind einzelne 

Phasen mit teilnehmender Beobachtung in der Durchführung der Ausbildung vorgesehen. 

 

 

6 Ausblick und Transfer 
 

Es erweist sich bereits jetzt als fruchtbar, dass der Fokus des Projekts auf der Betriebsebene 

angesiedelt ist, weil so der Kontext des Ausbilderhandelns zum ersten Mal systematisch 

untersucht werden kann. Das gleiche gilt für den branchenübergreifenden Ansatz, der zum 

einen dazu führt, dass zum ersten Mal Bereiche berücksichtigt werden, die bislang in der 

Ausbilderforschung nur eine Leerstelle aufwiesen (Beispiel Versicherung) und zugleich die 

vielen Parallelen, die trotz der unterschiedlichen Ausbildungsbereiche und -berufe bestehen, 

verdeutlicht. 

 

Die Förderung des Ausbildungspersonals kann an vielen unterschiedlichen Stellen ansetzen 

und es gilt zu differenzieren, welche Einflussmöglichkeiten ggf. eher betrieblicher- oder eher 

staatlicherseits liegen.  

 

Nach ersten Einschätzungen ist eine Nachfrage nach den neuen Fortbildungsabschlüssen 

des Bundes für Ausbilder/-innen bislang in erster Linie durch – sich individuell anmeldende –  
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Beschäftigte von Bildungsunternehmen zu verzeichnen, während das Interesse 

betriebsseitig eher gering zu sein scheint (vgl. auch BRATER, WAGNER 2008, S. 8 f.).Die 

Ursachen dafür sind schwer zu bestimmen und liegen – abgesehen von einer noch un-

zureichenden Transparenz der unterschiedlichen Angebote auf dem Markt3 und der Wirt-

schaftskrise, die sich negativ auf die Weiterbildungsinvestitionen der Betriebe niederzu-

schlagen scheint – sicherlich auch in der Komplexität der Situation des ausbildenden 

Personals in den Betrieben selbst begründet, die im Forschungsprojekt näher untersucht 

wird.  

 

Die Ergebnisse sollen die Einschätzung betrieblicher Ausbildungsdienstleistungen in ihrem 

Kontextgefüge erleichtern, sodass einerseits geeignete Maßnahmen zur Qualitätssicherung 

gezielt ergriffen werden können und sich andererseits die Zukunftsaussichten von Quali-

fizierungsansätzen für die unterschiedlichen Gruppen des ausbildenden Personals erhöhen. 
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