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Ausbildungsbedarf -
eine unbekannte Grof3e?

In der Diskussion um den Stand der
Berufsausbildung scheint in einzel-
nen Unternehmen eine gewisse Unsi-
cherheit iiber die Bedarfsermittiung
fiir die neu abzuschlieBenden Be-
rufsausbildungsvertrage verbreitet
zu sein. Dieses ist angesichts der all-
gemeinen Forderung nach Wirt-
schaftlichkeit und Effizienz der be-
trieblichen Bildungsarbeit schon be-
denklich genug. Aber zusatzlich mu
man eine Zunahme der Entkopplung
von Beschaftigtensystem und Bil-
dungssystem — wie sie aus dem ter-
tidaren Bildungssektor bekannt ist -
auch fiir die berufliche Erstausbil-
dung befiirchten. Am Beispiel der
Metall- und Elektroindustrie zeigt
dieser Artikel Wege zu einer voraus-
schauenden  Bedarfsorientierung.
Dariiber hinaus wird die Umset-
zungsperspektive um den Blick auf
den Weg der zwischenbetrieblichen
Ausbildungsverbiinde erweitert.

Strategische Bildungsarbeit

Die gezielte quantitative und qualitative Her-
anfiihrung von Fachkriftenachwuchs ist eine
von mehreren Dimensionen strategischer
Personalarbeit zur Optimierung des Ge-
schiftserfolgs. Eine bedarfsorientierte Be-
rufsausbildung basiert auf einer mittelfristigen
und vorausschauenden Bildungsplanung. Die
prinzipiellen Folgerungen fiir bedarfsorien-
tiertes Vorgehen werden nachstehend erldu-
tert.
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Prinzip der Bedarfsorientierung

Abbildung 1 zeigt aus unternehmensiiber-
greifender Sicht, wie sich im Markt ein zu-
kiinftiger betrieblicher Fachkriftebedarf und
eine aktuelle Nachfrage der Schulabgénger
gegeniiberstehen. Der Fachkriftebedarf ist
aus den Unternehmenszielen abzuleiten, wo-
bei die im néchsten Abschnitt genannten Ein-
fluBgroBen beriicksichtigt werden miissen.
Um den prognostizierten Fachkréftebedarf
zu erreichen, hat der Betrieb einen Verlust an
Auszubildenden wihrend und nach der Be-
rufsausbildung mit einzuberechnen. Dies er-
klart sich daraus, daB ein Teil der jungen
Menschen die Ausbildung abbrechen, in wei-
terfiihrende Bildungsgénge abwandern oder
den Betrieb wechseln. Die prozentuale Ver-
lustgroBe variiert je nach Region und Bran-
che. In jedem Falle muf} also das Angebot an
Ausbildungsplitzen fiir die Schulabgénger ent-
sprechend aufgestockt werden. Sonst ist eine
Qualifikationsliicke bereits zur Zeit der Ein-
stellung der Auszubildenden vorprogrammiert.

Die bedarfsorientierte Berufsausbildung, der
zundchst eine entsprechende Bildungspla-
nung vorausgeht, steht in Abhingigkeit zu
unterschiedlichen EinfluBgroBen, die ent-
sprechend beriicksichtigt werden miissen.

EinfluBgroBen auf die
Bedarfsermittlung

Hierzu gehoren zunéchst folgende Gruppen:
Mittel- und langfristige Unternehmenspla-

nung



Abbildung 1: Prinzipdarstellung der bedarfsorientierten Berufsausbildung, ohne Beriicksichtigung regionaler und branchenspezifischer Unterschiede
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Quantitative und qualitative Personalplanung
AuBerbetriebliche Umfeldbedingungen

Die Untergliederung der mittel- und langfri-
stigen Unternehmensplanung zeigt im ein-
zelnen, auf welche Kriterien geachtet werden
muf:

e Geschiftsstrategien: Die Geschiftsstrate-
gien legen u.a. fest, wo Wertschopfung
durch eigene Produktion oder Dienstleistun-
gen erbracht werden sollen und inwieweit
Zulieferer in Anspruch genommen werden.
Im Rahmen einer strategischen Planung sind
dabei fiir eine Funktionsstrategie Personal
die entsprechenden Faktoren einzubeziehen.
e Entwicklung des Personalstandes: Grund-
lage fiir die Ermittlung des Ausbildungsbe-
darfs ist der durchschnittlich zu planende
Personalbedarf in den bendtigten Qualifika-
tionsstrukturen, der sich mittelfristig und vor-
ausschauend fiir einen Planungshorizont von
etwa drei bis fiinf Geschéftsjahren ergibt.

e Entwicklung der Alters- und Qualifika-
tionsstruktur: Der Mitarbeiteranteil mit ein-
schldgig abgeschlossener Berufsausbildung
bestimmt wesentlich die Qualifikationsstruk-
tur eines Unternehmens bzw. von Teilberei-
chen. Dabei zeichnen sich Bandbreiten ab,
wie sie sich z. B. durch Produktspektrum und
Arbeitsorganisation ergeben. Moderne Ar-
beitsorganisationen benétigen dispositiv ein-
setzbare Fachkrifte, die die gestellten Ar-
beitsaufgaben selbstindig planen, durchfiih-
ren und kontrollieren konnen. Daraus ergibt
sich zwingend, daf der Anteil der Fachkrifte
am Mitarbeiterpotential weiterhin zuneh-
mend sein wird.

Die Heranfiihrung von jungen Fachkriften
zielt auch auf eine ausgeglichene Altersstruk-
tur. Selbst bei einem geringen Anteil der Mit-
arbeiter, die im letzten Jahrzehnt der Berufs-
titigkeit stehen, ist zu beriicksichtigen, daf3
dennoch ein Ersatzbedarf besteht, um junge
Fachkrifte heranzufiihren, damit die Alters-

struktur insgesamt auch kiinftig ausgewogen
bleibt.

e Arbeitsorganisatorische
Bei der Optimierung von Arbeitsabldufen,

Verdnderungen:

z.B. von hocharbeitsteiligen Produktions-
prozessen zur Produktion in Gruppen, wie sie
z.B. bei der Umsetzung von Lean-produc-
tion-Strategien notwendig sind, ergeben sich
ebenso wie durch rechnergestiitzte Arbeits-
abldufe im kaufménnischen Bereich arbeits-
organisatorische Verdnderungen, die nur
durch entsprechend qualifizierte Fachkrifte
realisiert werden konnen und sich damit auf
den Ausbildungsbedarf auswirken.

e Technologische Verinderungen: Die tech-
nologischen Verinderungen, wie sie sich
durch die Technologieentwicklung und -nut-
zung ergeben, sind Faktoren einer Geschifts-
strategie. Die Qualifikation der Mitarbeiter
ist ein weiterer Faktor. Beide Faktoren bedin-
gen sich gegenseitig und bestimmen den Per-
sonal- und Ausbildungsbedarf ebenfalls mit.
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Die quantitative und qualitative Personal-
planung umfaft folgende Aspekte:

o Fluktuationsersatz: Bei der Ermittlung des
Personal- und Ausbildungsbedarfs ist der
durchschnittliche ~ Fluktuationsersatzbedarf
einzubeziehen. Dabei handelt es sich nur um
den Ersatzbedarf, der bei Fluktuation auch
tatsdchlich nachzufiihren ist.

e Bedarfsdeckung durch eigene Berufsaus-
bildung: Der bendtigte Fachkraftebedarf
kann durch eine eigene kontinuierlich betrie-
bene Berufsausbildung herangefiihrt werden.
Dabei ist unter Beriicksichtigung der gegebe-
nenfalls vom Arbeitsmarkt zu beziehenden
Fachkrifte der Anteil, der durch eigene Be-
rufsausbildung gewonnen werden soll, fest-
zulegen.

e Verbleibsquote wihrend der Ausbildung:
Wihrend der Berufsausbildung konnen sich
innerhalb oder im Einzelfall auch auBerhalb
der Probezeit Fluktuationen von Auszubil-
denden einstellen, die zu beriicksichtigen
sind. Die Verbleibsquote wihrend der Aus-
bildung ist als relativ hoch anzusetzen. Im in-
dustriellen Bereich kann ein Wert von etwa
95 Prozent angenommen werden.

e Ubernahmequote nach abgeschlossener
Ausbildung: Ziel einer bedarfsorientierten
Berufsausbildung ist die Ubernahme der
Auszubildenden als Mitarbeiter nach abge-
schlossener Berufsausbildung. Die Uber-
nahmequote bestimmt somit wesentlich die
Effizienz der durchgefiihrten Berufsausbil-
dung fiir das Unternehmen. Unter Beriick-
sichtigung, daB8 Auszubildende nach abge-
schlossener Berufsausbildung weiterfiihren-
de Bildungsginge in Anspruch nehmen wol-
len oder das Unternehmen wechseln, sind
nach den vorliegenden langjahrigen Erfah-
rungswerten Ubernahmequoten von ca. 80
Prozent erreichbar.

Zusitzlich bestehen bei einer bedarfsorien-
tierten Berufsausbildung Abhingigkeiten
zum betrieblichen Umfeld, wie etwa:

e Demographische Entwicklungen - Schul-
abgédnger: Die demographischen Entwick-
lungen der Schulabgidnger aus allgemein-

und berufsbildenden Schulen bestimmen das
Bewerberpotential fiir die Berufsausbildung.
Wihrend die Anzahl der Schulabginger in
den letzten zehn Jahren riicklaufig war, ist
nach der Kultusministerkonferenz fiir die
kommenden zehn Jahre ein kontinuierlicher
Anstieg fiir den Bereich der allgemein- und
berufsbildenden Schulen prognostiziert. Die
Anzahl der Schulabgénger, die sich fiir eine
Berufsausbildung im dualen System ent-
scheidet, wird nach den Erfahrungen der
letzten Jahre um etwa 70 Prozent der EntlaB-
schiiler eines Jahrganges liegen.

Berufswahlverhalten
wird durch
Berufsinhalt und
Berufserwartung bestimmt

e Berufswahlverhalten: Das Berufswahlver-
halten der Schulabgénger und damit die Ent-
scheidung fiir einen Beruf wird durch den
Berufsinhalt und durch die Berufserwartung
bestimmt. Eine Berufstitigkeit, die keine be-
rufliche Entwicklung erkennen 14Bt, wird als
nicht attraktiv gewertet. Unverkennbar ist der
sich verstirkende Trend zu den Dienstlei-
stungsberufen oder zum Studium. Beim Per-
sonalmarketing fiir Auszubildende ist daher
insbesondere die spezifische Attraktivitdt der
Berufe herauszustellen, um geeignete Bewer-
ber interessieren und gewinnen zu konnen.
e Unternechmens- bzw. Branchenimage: Un-
ternehmen préigen durch ihre anerkannte Bil-
dungsarbeit auch iiber ihre Produkte und
Dienstleistungen hinaus das Unternehmens-
image. Die Attraktivitit des Unternehmens
wird daher auch durch die Attraktivitdt der
Personal- und Bildungsarbeit maBgeblich
mitbestimmt.

So wie sich ein Unternehmensimage bildet,
prigt sich letztlich auch das Branchenimage
als Summe der in der Branche titigen Unter-
nehmen.
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Errechnung eines
Orientierungswertes fiir den
Bedarf an Auszubildenden

Unter Beriicksichtigung der EinflufgroBen
kann ein Orientierungswert ermittelt werden,
der als Mittelwert innerhalb einer gewissen
Bandbreite zu sehen ist.

Die Grundformel fiir die Berechnung des
Einstellungsbedarfs fiir Auszubildende lautet
wie folgt:

LE/GE - Q - Fq - Dg

Est = —
Vq - Uq - 100

Est = Einstellungsbedarf
LE/GE = Lohnempfanger/

Gehaltsempfinger
Q = Fachkriftefaktor (in Prozent)
Fq = Fluktuationsquote (in Prozent)
Dg = Deckungsgrad (in Prozent)
Vq = Verbleibsquote wahrend der Aus-

bildung (in Prozent)
Uq = Ubernahmequote nach der Ausbil-
dung (in Prozent)

Nachstehende Musterrechnung fiir die Er-
mittlung des Ausbildungsbedarfs an ge-
werblichen Auszubildenden erldutert den
Rechenvorgang.

Die Musterrechnung geht beispielhaft von
folgenden Annahmen aus:

Fiir ein Unternehmen mit 1000 Lohnemp-
fangern ist der Einstellungsbedarf an ge-
werblichen Auszubildenden fiir das Ge-
schiftsjahr 1996 zu ermitteln.

In die Rechnung einzubeziehen ist die An-
zahl der in der Geschiftsplanung fiir die Jah-
re 1999-2000 ausgewiesenen Lohnempfin-
ger (Ausbildungsdauer = 3,5 Jahre), LE =
1000. Der benotigte Fachkrifteanteil wird
mit Q = 60 Prozent angenommen.

Die Fluktuationsquote, Fq, wird unter Zu-
grundelegung der mittelfristigen Erfah-



rungswerte mit fiinf Prozent einbezogen. Die
ortliche Arbeitsmarktsituation a6t erwarten,
daB 20 Prozent der benétigten Fachkrifte
vom Arbeitsmarkt gewonnen werden kon-
nen. Dementsprechend betrdgt der Dek-
kungsgrad des Fachkriftebedarfs durch eige-
ne Berufsausbildung Dg = 80 Prozent.

Wiihrend der Berufsausbildung muf3 mit Ab-
gangsverlusten gerechnet werden. Es wird ei-
ne Verbleibsquote wihrend der Berufsausbil-
dung von Vq = 95 Prozent angenommen.
Die Ubemahmequote der Auszubildenden,
die nach abgeschlossener Berufsausbildung
in ein Arbeitsverhiltnis libernommen werden
konnen, betrdgt nach vorliegenden Erfahrun-
gen etwa Uq = 80 Prozent.

1000 -60-5-80 _
95 - 80 - 100

Est 1996 = 32

Die rechnerische Ermittlung ergibt somit,
daB bei entsprechender Geschéftsplanung fiir
das Jahr 1999 32 gewerbliche Auszubildende
im Geschiftsjahr 1996 eingestellt werden
miissen, damit eine ausreichende Anzahl von
Fachkriften durch eigene Berufsausbildung
entsprechend den angenommenen EinfluB-
grofen herangefiihrt werden kann.

Die gleiche Rechnung kann ebenso fiir die
kaufminnische Berufsausbildung aufge-
stellt werden. Nachstehend durchgefiihrte
Musterrechnung geht von folgenden Annah-
men aus:

Der Einstellungsbedarf von kaufméannischen
Auszubildenden fiir 1996 unterstellt fiir das
Geschiftsjahr 1999 (Ausbildungsdauer = 3,0
Jahre) ein GE von 150 kaufménnischen An-
gestellten, von denen Q = 80 Prozent eine
einschldgig abgeschlossene Berufsausbil-
dung aufweisen. Der Fluktuationswert, Fg,
betrigt 4 Prozent, der Deckungsgrad, Dg, 60
Prozent. Die Verbleibsquote, Vq, belduft sich
wihrend der Ausbildung auf 90 Prozent, die
Ubernahmequote, Ug, auf 75 Prozent. Somit
ergibt sich ein Einstellungsbedarf von 4

Abbildung 2: Zwischenbetrieblicher Ausbildungsverbund am Beispiel Industrielle Metall- und
Elektroberufe
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kaufmannischen Auszubildenden im Ge-
schiftsjahr 1996.

150-80-4-60:4
90 - 75 - 100

Est 1996 =

Diese so rechnerisch ermittelten Werte kon-
nen nur Orientierungswerte fiir die dann indi-
viduell zu treffenden Entscheidungen und die
Festlegung, in welchen Ausbildungsberufen
ausgebildet werden soll, sein. Sie ermdgli-
chen aber eine fundierte, mit der Geschéfts-
planung zu verzahnende Entscheidungs-

grundlage.

Verzahnung der operativen
Geschéftsplanung
mit der Bildungsplanung

Die Arbeitsleistung fiir eine bedarfsorientier-
te Aus- und Weiterbildung verursacht einen
Aufwand, der durch entsprechende Produk-
tivleistungen teilweise kompensiert werden
kann. Dennoch nehmen die Bildungskosten
brutto eine GroBenordnung ein, die es, wie
bei anderen Kostenarten auch, ermoglichen

bzw. sinnvoll machen, eine operative Bil-
dungsplanung mit der Geschiftsplanung zu
verzahnen.

Allein die Ausbildungskosten fiir die vorste-
hend dargelegten Musterrechnungen wiirden
sich bei einer kontinuierlichen Ausbildung
auf iiber 4,0 Mio. DM pro Jahr belaufen.

Zwischenbetrieblicher
Ausbildungsverbund

Abbildung 2 verdeutlicht im Prinzip, wie
auch Betriebe, die einen Einstellungsbedarf
von weniger als zehn Auszubildenden im ge-
werblich-technischen Bereich haben und
keine eigenen Bildungsaktivititen durchfiih-
ren, dennoch ihren Fachkréftenachwuchs ge-
zielt sichern konnen.

Ausgegangen wird von einer Ausbildungs-
dauer von dreieinhalb Jahren, also 42 Mona-
ten, die sich in die betriebliche Ausbildungs-
zeit von 24 Monaten und die Ausbildungs-
dauer in der Verbund-Lehrwerkstatt von 18
Monaten aufteilt. Der Stammbetrieb hat

BWP 25/1996/2 e Fachbeitrige 27



demnach fiir die Personalkosten iiber die ge-
samte Ausbildungsdauer aufzukommen. Zu-
sitzlich fallen Ausbildungssachkosten an.
Wihrend der betrieblichen Ausbildung erge-
ben sich jedoch auf der Ertragsseite nicht un-
betrichtliche Produktivleistungen, die von
den Auszubildenden bei sinnvollem Einsatz
im Betrieb erbracht werden. Diese konnen
die Ausbildungssachkosten je nach Gegeben-
heiten um bis zu 140 Prozent kompensieren.

Stabilitat und Kontinuitat
durch Bedarfsorientierung

Eine bedarfsorientierte Bildungsplanung und
daran anschlieBend operative Bildungsarbeit
wirken nicht allein auf die Personalpolitik
eines Unternehmens stabilisierend, sondern
umfaBen auch Wirtschaftlichkeit und Effizi-
enz. In die bedarfsorientierte Entscheidungs-
findung zum Ausbildungsbedarf gehen iiber
die EinflufgroBen auch die veranderten Um-
feldbedingungen mit ein. So bleibt es zu
wiinschen, daB iiber die einzelunternehmeri-
schen bedarfsorientierten Bildungsaktivitdten
auch eine wirtschafts- und gesellschaftspoli-
tische Wirkung erzielt wird, die ihren Beitrag
zur Standortsicherung leistet.

Subjektivierung von Arbeits-
und Lernprozessen - Entwicklung
eines neuen Wissenstypus?
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Sibylle Peters
Prof. Dr. phil., Institut fiir

Berufs- und Betriebspdd-
agogik, Otto-von-Guericke-
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Zwei Trendaspekte verstarken sich
wechselseitig: Die Individualisierung
erfdhrt im Kontext betrieblicher In-
novationsstrukturen eine Wendung
hin zu 6konomischen Strukturen zur
besseren Nutzung der Leistungspo-
tentiale fiir die Organisation Betrieb.
Zudem wird in den nachsten Jahren
die Organisation in ihrer sozialen
Microstruktur mit einer produktiven
Einbindung des Individuums starker
im Mittelpunkt gesellschaftsstruktu-
reller Fragestellungen stehen.’

In die Realisierung dieser Trends wird Bil-
dung als eine generelle Ressource fiir die Lo-
sung gesellschaftlicher Probleme direkter in
die Organisation und ihre soziale Micro-
struktur des Betriebs eingebunden. Berufli-
che Weiterbildung insgesamt wird innerhalb
des Wirtschaftssystems immer mehr eine di-
rekte Ressource, die sich grundsitzlich von
anderen Teilen des Bildungssystems durch
ihre  marktwirtschaftliche — Organisation,
durch den Pluralismus des Angebots und
durch die subsididre Rolle des Staates unter-
scheidet. Der beruflichen Weiterbildung wer-
den drei Aufgaben zugesprochen: sie hat sich
erstens in Kooperation mit der betrieblichen
Personal- und Organisationsentwicklung
weiter zu entwickeln, zweitens die regionale
Wirtschaftsforderung mit zu initiieren und
drittens die offentliche Arbeitsmarktpolitik
zZu steuern.

Demgegeniiber hat betriebliche Weiterbil-
dung — als Lernen im Arbeitsprozel — diese
Aufgaben nicht direkt wahrzunehmen.
Gleichwohl wird Lernen im Arbeitsprozef



