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Der demographische Wandel fuhrt zu alternden Belegschaften und lasst jingere Fachkraf-
te sparlicher nachwachsen. Wahrend heute noch die Schaffung von Ausbildungsplatzen
im Zentrum steht, wird in der zweiten Halfte dieses Jahrzehnts der Wettbewerb um
Nachwuchs- und Fachkrafte ein zentrales Thema sein. In der beruflichen Ausbildung voll-
zieht sich dann unternehmensseitig ein Ubergang von einem nachfrageorientierten zum
angebotsorientierten Markt.

Mit dieser Publikation werden die Hintergrunde dieses Wandels und die Herausforderun-
gen erortert, mit denen Unternehmen und regionale Akteure des Arbeitsmarktes umzuge-
hen haben. Vor allem jedoch wird anhand analytischer Ergebnisse und praktischen Han-
delns veranschaulicht, wie Unternehmen, Schulen, Kammern und Amter sich bereits heute
den neuen Herausforderungen stellen konnen. Dieses zukunftsorientierte Handeln bezieht
sich sowohl auf die berufliche Orientierung und Umorientierung fur Nachwuchs- und Fach-
krafte als auch auf den wirksamen beruflichen Einstieg junger Menschen in die Berufs-
und Arbeitswelt. Die Bindung von Fachkraften und flexible Personalentwicklung werden
nicht als Gegensatz, sondern als gestaltbare Einheit betrachtet. Es werden Ansatzpunkte
fur einen Erfahrungstransfer aufgezeigt, der sowohl dem Erfahrungstrager als auch dem
Erfahrungsnehmer nutzt.

Der Dialog zwischen den Generationen wird somit als ein vielgestaltiger Prozess skizziert,
der durch die dargestellten Methoden und Praxishilfen gestutzt und erleichtert werden kann.

Das Buch wendet sich an Mitarbeiter/innen und Fuhrungskrafte aus Unternehmen, insbe-
sondere aus den Personal- und Ausbildungsbereichen, an Lehrer/innen in Schulen und
Berufsschulen, an Mitarbeiter/innen von Industrie- und Handelskammern sowie von Ar-
beitsamtern sowie an alle diejenigen, die sich mit den Konsequenzen des demografischen
Wandels fur die Personalarbeit in den Unternehmen beschaftigen.
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Vorwort
Glinter Neubauer

Das Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) hat im Rahmen seiner Ausbil-
dungsoffensive 2003 seine Forderanstrengungen und -initiativen fur ausbildungswillige
Unternehmen erhoht.

So werden in dem Programm ,Lernende Regionen — Foérderung von Netzwerken® Unter-
nehmen, Schulen und Bildungstrager mit der Absicht zusammengefuhrt, gemeinsam das
Bildungssystem so zu gestalten, dass maoglichst viele Menschen entsprechend ihrer Inte-
ressen und Begabungen daran teilhaben konnen. Hier wird z. B. die Region Saalfeld-
Rudolstadt fur den Auf- und Ausbau innovativer Bildungsstrukturen zum lebensbegleiten-
den Lernen gefordert.

In weiteren Programmen wie ,Strukturverbesserung der Ausbildung in Regionen mit be-
sonderem Forderbedarf® (STARegio), ,Kapital fur Arbeit® und ,Kompetenzen fordern“ un-
terstitzt das BMBF Ausbildungsverbande, ausbildende Betriebe und Jugendliche mit
schlechteren Startchancen beim Einstieg in die berufliche Bildung.

Die Ministerin Bulmahn begrindete die umfangreichen Foérderaktivitaten damit, dass
,Fachkrafte nicht vom Himmel fallen und wer heute nicht vorsorgt, gefahrdet die Zukunft
seines Betriebes® und erganzt, dass ,gerade in unserer alternden Gesellschaft ... wir das
gesamte Potenzial unserer jungen Generation fur die wirtschaftliche Zukunft nutzen® mus-
sen. Staatssekretar Matschie appelliert an das Eigeninteresse der ostdeutschen Unter-
nehmen, wenn er vorausschauend betont: ,Wer heute nicht ausbildet, wird es wegen der
zurickgehenden Jahrgange ab dem Jahr 2005 schwer haben, Jugendliche fir seine Be-
triebe zu finden.”

Das Projekt ,Generationstbergreifender Dialog fur berufliche Orientierung und Entwick-
lung“ (GENIA) der Unique GmbH Berlin in Kooperation mit ERGOLOG sah sich vor die
gleichen Herausforderungen gestellt, als es Ende 2001 in dem Fdrderschwerpunkt des
BMBF ,Demografischer Wandel, alternde Belegschaften und betriebliche Innovationsfa-
higkeit* (aus dem Programm ,Innovative Arbeitsgestaltung und Zukunft der Arbeit®) starte-
te (Forderkennzeichen 01HHO0101).

Das Projekt widmet sich dem zentralen Problem des demografischen Wandels auf regio-
naler und betrieblicher Ebene. Vor dem Hintergrund knapper werdender Nachwuchs- und
Fachkrafte werden effiziente und neue Wege der Personalgewinnung und -entwicklung
gesucht. Diese sollen mit Unternehmen und fur Unternehmen konzipiert, entwickelt und in
Pilotbeispielen umgesetzt werden.

Ziel des Projektes war die Initiierung und strukturelle Verankerung eines generationsuber-
greifenden Dialogs zwischen Experten im Unternehmen und Nachwuchs- sowie Fachkraf-
ten, die fur das Unternehmen gewonnen werden sollen. Dafur werden die Moglichkeiten
moderner Medien genutzt und ein regionales Netzwerk gebildet. Jiingere lernen von Alte-
ren, Altere aber auch von Jingeren. Dies ist der Weg einer vielfaltigen und wirksamen
Gewinnung und Integration von Fachkraften, aber auch der Bindung von Mitarbeiter/innen
an das Unternehmen.



8 Vorwort

Nach knapp zwei Jahren Beratung und Zusammenarbeit mit Unternehmen in Ost und
West, einem Uberbetrieblichen Bildungszentrum sowie mit Schulen, Kammern und Ar-
beitsverwaltung in der Region Jena zeichnen sich Ergebnisse ab, die Einsichten und An-
regungen flr

¢ Dbreite Nachwuchskraftegewinnung und qualitativ hochwertige Ausbildung,
o flexible Personalentwicklung zur Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit,

e Personalbindung durch innovative Arbeitsgestaltung und Vielfalt individueller
Entwicklungspfade,

e berufliche Umorientierung und Transfer von Erfahrungswissen
geben.

Unternehmen zu Uberzeugen und zu veranlassen, das Schlagwort vom Humankapital als
wichtigstem wertschdpfenden Produktionsfaktor in der Wissensgesellschaft ernst zu neh-
men und durch Rekrutierungs-, Bildungs- und Gesundheitsinvestitionen in die Tat umzu-
setzen, bedarf gezielter Unternehmensberatung. Die immer deutlicher werdende Zuspit-
zung der 6konomischen und technischen Problemlagen durch den demografischen Wan-
del aullert sich bei den Unternehmen als knapper werdender Nachwuchs, Fachkrafteman-
gel, steigende technische Anforderungen, alternde Belegschaften usw. Das erzeugt Lei-
densdruck und hilft bei der Sensibilisierung.

Durch das Aufzeigen konkreter betrieblicher, regionaler und sektoraler Dilemmata wird der
Blick darauf gelenkt, dass Unternehmen nur mit gezielten und auch neuen personalpoliti-
schen MalRnahmen die wirtschaftliche Existenz ihres Unternehmens sichern kdnnen. Um-
setzbare Ergebnisse fur Personalgewinnung, -entwicklung und -bindung bieten auch die
zahlreichen Praxishilfen fur Unternehmen.

In Kapitel 2 werden Dilemmata herausgearbeitet, die sich infolge des demografischen
Wandels auf betrieblicher und regionaler Ebene ergeben, und erortert, vor welche Heraus-
forderungen sie die Akteure des internen und externen Arbeitsmarktes stellen.

In Kapitel 3 werden konkrete Malinahmen fur unterschiedliche Problemsituationen der Un-
ternehmen bei der Personalrekrutierung dargestellt. Hier wird beispielsweise deutlich,
dass der hohe Aufwand, mit dem ein Unternehmen heute Auszubildende flr technisch-
naturwissenschaftliche Berufe rekrutieren muss, sich mittelfristig fir das Unternehmen be-
zahlt macht.

Insbesondere fir kleinere und mittlere Unternehmen bedingt die Bewaltigung der betriebli-
chen und regionalen Herausforderungen zur beruflichen Orientierung und Entwicklung
zunehmend die Kooperation von Unternehmen, Schulen und anderen Institutionen der
Region. Das Buch gibt mehrere anschauliche Beispiele erfolgreicher Kooperationen mit
Praxishilfen fir Unternehmen und Institutionen, die die Basis fur weitergehende Netzwerk-
bildungen sein kdnnen.

Kapitel 4 beschreibt, wodurch ein beruflicher Einstieg an der ersten und zweiten ,Schwel-
le (in die Lehre und nach der Lehre) geférdert oder behindert wird. Es werden Losungs-
ansatze zur Erleichterung des beruflichen Einstiegs fur Jugendliche ohne Abschluss eben-
so vorgestellt wie das Modell eines Nachwuchskraftepools, das Moglichkeiten des berufli-
chen Einstiegs durch Kooperation von kleinen und mittleren Unternehmen bietet.

In Kapitel 5 wird zunachst erortert, dass sich Flexibilisierung der Arbeit und Fachkraftebin-
dung nicht ausschlie3en; zudem werden neue Herausforderungen fir die berufliche Ent-
wicklung diskutiert. Aus der Analyse der Auffassungen von Auszubildenden und Jung-
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facharbeitern zu ihrer beruflichen Perspektive und zum Verbleib in einem Unternehmen
ergeben sich wichtige Konsequenzen fur eine flexible und generationsubergreifende Per-
sonalentwicklung. In diesem Kontext wird auch ein Beispiel bzw. ein Konzept beruflicher
Weiterbildung und Umorientierung alterer Mitarbeiter/innen vorgestellt, das fur alle Gene-
rationen genutzt werden kann.

Entscheidend fur viele Unternehmen in Ost und West ist der Transfer von Erfahrungswis-
sen zwischen Alteren und Jingeren. Zur Verbesserung des immer wichtiger werdenden
Dialogs zwischen den Generationen bietet das Buch in Kapitel 6 zahlreiche Methoden und
Vorschlage. Ein betriebliches Beispiel zur Erhebung von Erfahrungswissen offenbart nicht
nur dessen Dimensionen, sondern auch die Wirkung dieses Vorgehens flr die weitere in-
dividuelle Entwicklung Alterer sowie fiir die Organisationsentwicklung des Unternehmens.

Angesichts des knapper werdenden Nachwuchses und fehlender Fachkrafte wird es auch
fur die Unternehmensfuhrung notwendig, sich von alten Leitbildern des ,jungen, mannli-
chen Mitarbeiters“ zu verabschieden und in die Personalrekrutierung neben den Alteren
auch die hoch qualifizierten weiblichen Schulabgangerinnen und das nicht ausgeschopfte
weibliche Beschaftigungspotenzial in der stillen Reserve einzubeziehen. Auch hier haben
am Projekt beteiligte Unternehmen und Schulen neue Wege eingeschlagen. Das verdeut-
licht einen weiteren Lernerfolg des Vorhabens: Berufliche Orientierung und Entwicklung
braucht einen generations- und geschlechterubergreifenden Dialog.
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1 Einfiihrung
Gerda Jasper, Birgitt Wahlisch

Anliegen des Buches ist es, Erkenntnisse aus der Praxis fur die Praxis zur Verfigung zu
stellen. Theoretisches und Methodisches werden deshalb nur so weit es zum Verstandnis
und Nachvollziehen der Ergebnisse notwendig ist, erortert, praktisch nutzbare Methoden
werden dagegen ausfihrlicher dargestellt. Da an dem Buch Forscher/innen, Berater/innen
und Praktiker/innen zusammengewirkt haben, wird die Autorenschaft je Abschnitt geson-
dert dargestellt. Unterschiedliche ,Handschriften® wurden akzeptiert und respektiert. Um
redundante Wiederholungen zu vermeiden, haben die Herausgeberinnen sich entschlos-
sen, die weibliche und die mannliche Form nicht nebeneinander zu stellen, sondern die
zwar unschone, aber kurzere Form zu wahlen und z. B. von Schuler/innen oder Absol-
vent/innen zu sprechen. Dort, wo nur die weibliche oder mannliche Form gewahlt wurde,
ist das geschlechtliche Pendant (mit wenigen Ausnahmen) mitzudenken.

Erfreulich war fur Autor/innen und Herausgeberinnen, dass die beteiligten Unternehmen
und Institutionen nicht nur mit der Publikation der Ergebnisse einverstanden waren, son-
dern auch aktiv daran mitwirkten. Sie stellten teilweise Konzepte und Befragungsergebnis-
se zur Verfugung, die nicht im Rahmen des Projekts GENIA entstanden sind. Das gilt auch
fur das Konzept des Nachwuchskraftepools (Abschnitt 4.3), das im Rahmen des BMBF-
Projektes GENIUS federfuhrend durch das Zentralinstitut fur Soziologie an der Universitat
Halle entwickelt und erprobt wurde. Flr das intensive und zielorientierte Zusammenwirken
danken wir allen Beteiligten sehr herzlich. Die Qualitat dieser Zusammenarbeit ist wohl —
neben der Vielfalt der Ergebnisse — eine der wichtigsten Quellen flir die Freude, die wir bei
der Realisierung des Projektes erlebten.

Unser Dank gilt auch jenen Mitarbeiter/innen am Buch, die nicht als Autor/innen aufgefihrt
sind, jedoch wesentlich zum Gelingen des Buches beigetragen haben: Kathe Dost, Katja
Eder, Julia Grafe, Martin Grau, Heidemarie Kollatz, Bertolt Meyer, Annegret Rohwedder
und Christian Wahlisch.

Nachfolgend werden die Projektunternehmen, ihre Problemsituation und die jeweiligen
Schwerpunkte einer wirksameren beruflichen Orientierung und Entwicklung sowie des Er-
fahrungstransfers vorgestellt. Ein Uberblick zum Projektverbund mit weiteren Informatio-
nen zu den Unternehmen findet sich im Anhang (siehe Anhang A).

Situation und Zielstellung in den Projektunternehmen

SCHOTT JENA® GLAS GmbH: Wirksamere Gewinnung und Bindung von Fachkréften

Bei der SCHOTT JENA® GLAS GmbH ist das Durchschnittsalter der Belegschaft mit
43,2 Jahren (Ende 2002) hoher als im Durchschnitt der deutschen Unternehmen. Folglich
ging es vor allem darum, die Fachkraftegewinnung und -bindung vielfaltiger und wirksamer
zu gestalten und das Netz Uberbetrieblich agierender Institutionen (Schulen, andere Un-
ternehmen, Kammern, Schul- und Arbeitsamter) effizienter zu kntpfen.

AuRerdem steht in ca. funf Jahren das blockweise Ausscheiden sehr erfahrener Alterer an.
Deshalb galt es herauszuarbeiten, wie Jiingere und Altere im Unternehmen den Dialog mit
der jeweils anderen Generation sehen und welche Vorschlage sie zu dessen Verbesse-
rung haben. In Abb. 1 sind jene Schwerpunkte und Aufgaben dargestellt, die bei SCHOTT
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Schlussfolgerungen aus der
) ! Analyse der beruflichen
gewinnung und -bindung Orientierung im Internet

Wirksamere Fachkrafte-

Bild Jiingerer & Alterer vom
Netzwerk zwischen Unter- Austausch zwischen den
ternehmen, Kammern, Generationen
Arbeits- und Schulamt,
Schulen weiterentwickeln
Auswertung einer Studie zum
Image von SCHOTT JENA®"
Analyse der Wirksamkeit Glas unter Studenten
von MalBnahmen der beruf-
lichen Orientierung wie:

- Schiilerpraktikum Analyse zum beruflichen Einstieg ins
- Girl's Day Unternehmen: Wie machen wir aus
- Schnupperlehre Praktikanten Mitarbeiter?

- Hochschulmarketing - Einstieg von Azubis

- Tag der Ausbildung - Einstieg von Trainees

- Einstieg von Jungfacharbeitern

Abb. 1: Das Projekt GENIA bei der SCHOTT JENA®
GLAS GmbH.

JENA® GLAS GmbH im Zentrum standen, um die Wirksamkeit der Nachwuchskréftege-
winnung zu erhdhen.

DESAG AG: Kooperation zwischen Unternehmen, Schulen und Amtern

Auch bei der DESAG AG zeichnet sich die Entwicklung einer alterszentrierten Belegschaft
ab. Obwohl das Unternehmen nicht gleichzeitig mit einer abnehmenden Anzahl von Be-
werbern auf Ausbildungsplatze konfrontiert ist, mochte es vorausschauend fir diesen
Zeitpunkt geristet sein. Im Zentrum stand deshalb — ebenso wie bei SCHOTT JENA®
GLAS GmbH - die Fachkraftegewinnung und -bindung wirksamer zu gestalten. Auch in
diesem Unternehmen ging es darum, sowohl die berufliche Orientierung (z. B. an Schulen
und Hochschulen) mehr an Sprache und Kultur der Zielgruppe zu orientieren, als auch
junge und altere Mitarbeiter/innen des Unternehmens in die berufliche Orientierung fur
potenzielle Nachwuchskrafte einzubeziehen. AuRerdem war und ist die DESAG AG an

Wirksamere Fachkréafte-

gewinnung und -bindung

Schlussfolgerungen aus der
Analyse der beruflichen
Orientierung im Internet
Instrumentarien zur

Einschétzung und Ver-

besserung der Wirksamkeit Analyse der Wirksamkeit von
von Schiilerpraktika MaRnahmen der beruflichen
Orientierung :

@ - Standardisierte Befragung von
Kooperationsverein- Azubis und Jungfacharbeitern
barungen zwischen - Leitfadengestiitzte Interviews mit

- UN und Schulen Azubis und Jungfacharbeitern
- UN und Arbeitsamt (,Was bringt und was hélt junge
(,JungarbeiterProjekt”) Leute im Unternehmen?*)

Abb. 2: Das Projekt GENIA bei der DESAG AG.
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einer Analyse der Wirksamkeit der Ma3nahmen fur berufliche Orientierung und fur einen
beruflichen Einstieg ins Unternehmen interessiert. Darliber hinaus stellte das Unterneh-
men seinerseits Erfahrungen aus einschlagigen Kooperationsvereinbarungen mit Schulen,
Volkshochschulen, regionalen Einrichtungen und anderen Unternehmen zur Verfligung.
Abb. 2 gibt einen Uberblick tber diese Schwerpunkte und Aufgaben.

EKO Stahl GmbH: Ausbildungs- und Hochschulmarketing

Bei der EKO Stahl GmbH steht die Gewinnung von Nachwuchskraften auf der Ebene der
Fachkrafte (noch) nicht im Zentrum. Noch bewerben sich jahrlich funf bis sechsmal so vie-
le Schulabsolvent/innen bei der EKO Stahl GmbH wie Ausbildungsplatze vorhanden sind,
obwohl die EKO Stahl GmbH bereits Uber den betrieblichen Bedarf hinaus ausbildet. Ur-
sache daflr ist, dass das Unternehmen der gréfite Arbeitgeber der Region ist und unge-
achtet der Branchenzugehdrigkeit seit Jahrzehnten einen guten Ruf als sich standig weiter
entwickelndes Unternehmen hat. Allerdings ist abzusehen, dass sich diese Lage ab ca.
2006 verandern wird. Deshalb waren sowohl Management als auch Betriebsrat des Unter-
nehmens daran interessiert, herauszufinden, was junge Leute ins Unternehmen bringt und
welche Motive gerade jungere Mitarbeiter/innen im Unternehmen halten.

(&)
Profilierung der

Fachkraftegewinnung und
Erfahrungstransfer

Analyse der Wirksamkeit von

MaRnahmen der beruflichen

Orientierung im Hochschulbereich Schlussfolgerungen aus der

und betriebliche Konsequenzen Analyse der beruflichen
Orientierung im Internet

Analyse zum beruflichen Einstieg

ins Unternehmen und betriebliche Erarbeitung und Bereitstellung
Konsequenzen: von Praxishilfen fiir das
- Einstieg von Azubis Wissensmanagement und die
- Einstieg von Jungfacharbeitern Nutzung von Erfahrungswissen

Abb. 3: Das Projekt GENIA bei der EKO Stahl AG.

Aulerdem gibt es auf der Ebene der High Potenzials bereits heute gewisse Nachwuchs-
sorgen. Hier ist das Unternehmen dazu gendtigt, neue Wege des Hochschulmarketings
und des Bildungssponsoring zu gehen (Abb. 3).

B&B Maschinenbau GmbH: Transfer von Erfahrungswissen

Die B&B Maschinenbau GmbH ist ein junges Unternehmen mit einer alterszentrierten Be-
legschaft. Ausgehend von den Kernkompetenzen eines Stamms von sehr erfahrenen und
qualifizierten Fachkraften bietet das Unternehmen die Konstruktion sowie (langsam wach-
send) die Fertigung von Teilen fur Sondermaschinen und Vorrichtungen an. Die innova-
tivsten Konstrukteure und Facharbeiter sind aber bereits Uber 50 Jahre alt. Folglich war
die Geschaftsfuhrung sehr daran interessiert, das Erfahrungswissen seiner Konstrukteure
zu erheben, zu systematisieren sowie festzustellen, wie es an jingere nachrickende Kon-
strukteure weiter gegeben werden konnte. Zum anderen sollte festgestellt werden, wie der
Diskurs von Erfahrungen und Vorstellungen zwischen der Konstruktion und der Fertigung
funktioniert und wie er optimiert werden konnte (Abb. 4).
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<

Transfer von

Erfahrungswissen

Analyse der Altersstruktur und
betriebliche Konsequenzen

Erarbeitung von Methoden zur
Erhebung von Erfahrungs-

Erarbeitung von Praxishilfen wissen in der Konstruktion

flir das Wissensmanagement
und die Nutzung von

Erfahrungswissen fiir KMU
Erhebung der Heuristik im
Konstruktionsprozess
Weiterentwicklung des Dialogs
zwischen Erfahrenen in Konstruktion
und Fertigung auf Basis der Auswertung zum erhobenen
erhobenenen Heuristik Erfahrungswissen

Abb. 4: Das Projekt GENIA bei der B&B
Maschinenbau GmbH.

MIREC GmbH & Co. KG, Standort Niirnberg: Berufliche Umorientierung auch fur Altere

Ausgehend von der Analyse der Altersstruktur wurde bei der MIREC GmbH & Co. KG am
Standort Nurnberg festgestellt, dass im Angestelltenbereich die Altersstruktur relativ aus-
gewogen ist, aber im gewerblichen Bereich ein hoher Anteil Alterer zu erkennen ist. Die
daraus folgenden Konsequenzen, wie gesundheitlicher Verschleild, Krankenstand und
Fehlzeiten, sind fur das Unternehmen ein relevantes Problem.

Aufgabenbeschreibungen Altersstruktur Erfahrungen mit Umschulung
der typischen Aufgaben Analyse/Prognose Fachkraft Produktverwerter (IHK)

- o Qualifizierungskonzept
Berufsbiographien; o
. « flr Altere zur berufsbe-
Umschulungswege; . .
» gleitenden Fortbildung
Zukunft alterer .. ) .
« fir Jugendliche zur Teil-

Mitarbeiter; qualifizierung
 Entwicklungs- i
plane der MA « Aufgabengestaltung Eﬁ:\l/:/fti?t?n mit
« Verbesserungs- * Qualifizierung X

- IHK- Zertifikat
vorschlage

« Berufliche Umorientierung
alterer Mitarbeiter im
gewerblichen Bereich

« Berufliche Orientierung

Jugendlicher

Abb. 5: Das Projekt GENIA bei der MIREC GmbH & Co. KG, Standort
Niirnberg.

Daruber hinaus zeigte die Eingangsanalyse, dass die alteren unqualifizierten Mitarbei-
ter/innen Uber geringere Motivation zur Arbeit und weniger Fahigkeiten zur Organisation
der Arbeit verfigen als die alteren qualifizierten Mitarbeiter/innen, was sich in den quanti-
tativen und qualitativen Ergebnissen der Arbeit zeigte.
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Folglich war die Zielstellungen dieses Betriebsprojektes, die Motivation der Mitarbei-
ter/innen zu starken und ihnen eine Qualifizierungsmoglichkeit anzubieten, um die Qualitat
der Arbeit langfristig zu verbessern (Abb. 5).
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2 Demografischer Wandel, Fachkraftegewinnung und -entwicklung
Gerda Jasper

Der demografische Wandel und seine Konsequenzen werden nicht nur in den Medien und
der einschlagigen Fachliteratur verstarkt erértert. Zunehmend widmen sich auch Fuh-
rungskrafte, vor allem Personalverantwortliche, diesem Thema; denn es ist voraussehbar,
dass sich bereits in diesem Jahrzehnt die Relation zwischen Jiingeren und Alteren sowohl
in der Bevolkerung als auch unter den Erwerbstatigen zu Gunsten der Alteren verandert.

Um die richtigen Malinahmen bezuglich dieser Veranderungen ergreifen zu kdnnen, gilt es
zunachst, das Wesen des demografischen Wandels zu verstehen:

Noch in diesem Jahrzehnt

wird der Anteil derjenigen
Erwerbspersonen, die 357
50 Jahre und alter sind, ab 50 Jahre
den Anteil der 15- bis 29- 30 A
Jahrigen ubersteigen

(Abb. 6). Gleichzeitig wird A'Eﬁi',:rﬂf_er 25
der Anteil der 30- bis 49- bevélkerung
Jahrigen unter den Er- in Prozent |
werbspersonen in Deutsch- bis 29 Jahre
land sinken. In West- 15
deutschland zeichnet sich 1979 1984 1989 1996 2005 2010 2015 2020
dieser Trend ab 2008, in
Ostdeutschland bereits ab

A0 e

2006 ab.
Diese  Entwicklung ste.l.lt Abb. 6: Entwicklung der erwerbstétigen Bevolkerung von
Unternehmen aller Gro- 1979 bis 2020 (nach Buck, 2003).

Renordnungen vor Heraus-

forderungen, die zweifellos

zu bewaltigen sind und per se noch kein Dilemma darstellen mussen. Werden jedoch die
dargestellten Entwicklungen durch weitere, zum Teil regionale Trends potenziert, kdnnen
sich durchaus Dilemmata entwickeln. Diese wollen wir im Folgenden skizzieren und in den
darauffolgenden Kapiteln mégliche Wege des Umgangs mit ihnen erortern.

2.1 Betriebliche Dilemmata des demografischen Wandels

2.1.1  Weniger Nachwuchskréfte morgen — verdeckt durch Lehrstellenmangel heute

In der ersten Halfte der 2010er Jahre mangelt es akut an Ausbildungsplatzen fur Schulab-
solvent/innen. Das gilt insbesondere flir Ostdeutschland, wo relativ geburtenstarke Jahr-
gange auf einen Ausbildungsmarkt drangen, der durch die Deindustrialisierung der Nach-
wendezeit ausgediinnt ist.”

1 Er ist auBerdem dem Missverhaltnis zwischen dem Qualifikationszuschnittt arbeitsloser Fachkrafte auf

der einen Seite und den steigenden Qualifikationsanforderungen geschuldet. (vgl. folgenden Abschnitt)
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In den kommenden Jahren werden die ostdeutschen Lander im Gegensatz zu dieser Situ-
ation mit einer kontinuierlich sinkenden Zahl von Lehrstellenbewerbern konfrontiert: Die
Zahl der 16-Jahrigen betrug hier im Jahr 2002 noch 212.000. Sie wird jedoch bis 2009 auf
111.000 zurlickgehen. Das entspricht einem Rickgang um 48 Prozent. Diese Entwicklung
ist dem Geburtenrickgang nach der Wende 1990/91 geschuldet, als die Geburtenrate um
zwei Drittel — von jahrlich 240.000 (1988) auf 80.000 (1994) Kinder — sank. Ostdeutsch-
land hatte zeitweilig die niedrigste Reproduktionsrate der Welt. Die Zahl der 20-Jahrigen
wird im selben Zeitraum nur leicht von 218.000 auf 211.000 absinken (IG Metall, 2002).
Das bedeutet, dass sich die demografische Falle als doppelte erweisen kdonnte: Der Ruck-
gang der Schulabsolvent/innen in diesem Jahrzehnt wird durch den heutigen Mangel an
Ausbildungsplatzen regelrecht verdeckt. Stellen sich aber Unternehmen auf die demogra-
fischen Veranderungen erst dann ein, wenn sie Realitat sind, kdnnte es fur einige von ih-
nen schlicht zu spat sein (Lutz, 2001).

Behr (2002) fasst die ostdeutsche Situation, die ohne geeignete Mallnahmen zu entstehen
droht, treffend zusammen:

,Richtig problematisch kdnnte die Situation fir die Betriebe schon in wenigen Jahren
werden, wenn sich namlich die versdumte Auflockerung der Altersstruktur der Beleg-
schaft rachen wird. Plétzlich verlassen innerhalb weniger Jahre erhebliche Teile der Be-
legschaft aus Altersgriinden den Betrieb. Die Verrentungswelle ab 2006 fallt dann ausge-
rechnet mit jenem Zeitpunkt zusammen, an dem sich der rapide Geburtenriickgang nach
der Wende auswirkt. Erst auf dem Ausbildungs-, spater auch auf dem Arbeitsmarkt fallt
die Nachfrage von einem Jahr auf das andere dramatisch ab. ... Die gegenwartige Prob-
lemlage am Lehrstellenmarkt konnte dann regelrecht auf den Kopf gestellt werden: Statt
des heutigen Problems der Lehrstellenknappheit kdnnten wir morgen das der Lehrlings-
knappheit haben.“ (Behr, 2002, S. 33)

Wie nah wir diesen Entwicklungen sind, zeigt die Tatsache, dass bei weniger modernen
bzw. weniger attraktiven Berufen bereits Anfang dieses Jahrzehnts kurzzeitig die Zahl der
Bewerber sank: Eine Studie der DIHK (Ermert, 2003) zeigt solche Missverhaltnisse zwi-
schen modernen und scheinbar weniger modernen Berufsbildern: Fir eine kaufmannische
Ausbildung im Einzelhandel beispielsweise bewarben sich drei Schiler/innen auf einen
Ausbildungsplatz. Fir eine Ausbildung zur Fachverkauferin im Nahrungsmittelhandel lag
das Verhaltnis zwischen Bewerbern und Ausbildungsstellen bei 1:5.

Ahnlich schlecht ist die Si-
tuation im metallverarbei-

tenden Gewerbe. So war Anteile in % #2000 —e-2010

im Jahr 2002 das Verhalt- L —S i
nis zwischen Bewerbungen

und Ausbildungsplatzen im B0
SCHOTT-ZEISS-

BILDUNGSZENTRUM L 507 5O

beim modernen Beruf Me-
chatroniker 9:1, beim Ver-
fahrensmechaniker dage-

o N

7| S AuSe AR R, See

gen 0,5:1.

Unternehmen, die bereits 0 , , : , ,

heute ein A|tern ihrer Be- 15-24 25-34 35-44 45-54 55-65  Alters-
gruppen

legschaft konstatieren, wer- Jahre

den vermutlich fruh genug

auf den demografischen Abb. 7: Exemplarische Entwicklung einer Altersstruktur (nach

Kéchling, 2002).
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Wandel reagieren, weil sie mit den neuen demografischen Realitaten friher als die Mehr-
heit der Unternehmen konfrontiert sind. Zu spat reagieren werden eher jene Betriebe, die
heute noch (!) eine scheinbar ausgewogene Altersstruktur der Belegschaft haben, wie sie
Abb. 7 exemplarisch zeigt. Die hier vorgestellte betriebliche Personalstruktur wird sich
deutlich alterszentriert entwickeln, wenn nicht aktiv gegen gesteuert wird. Ohne Rekrutie-
rung von Nachwuchskraften machen die Jungeren bis 35 Jahre, die heute noch ein Viertel
der Beschaftigten bilden, in zehn Jahren nur noch etwa 5 Prozent der Belegschaft aus.
Auch der Anteil der Mittelalten (35 bis 44 Jahre) sinkt von 50 auf etwa 20 Prozent. Dem-
gegeniiber steigt der Anteil der Alteren (liber 45 Jahre) von 25 auf etwa 70 Prozent (Kéch-
ling, 2002). Dieses Ubergewicht kann durch die heute noch Ubliche Friihverrentung nicht
mehr ausgeglichen werden: Das strukturelle Gewicht der Alteren steigt erheblich.

Selbstverstandlich kann ein Unternehmen auch ausschlieBlich mit alteren Fachkraften ar-
beiten und verstarkt in den Erhalt der Arbeits- und Leistungsfahigkeit alterer Mitarbei-
ter/innen investieren. Nur wird ein Unternehmen, wenn es mittel- oder langfristig nicht per-
sonell ausbluten will, ohne Nachwuchskrafte nicht auskommen. Das Neben- und Mitein-
ander der Generationen zu erhalten, ist aber nicht nur eine Frage vorausschauender Ana-
lyse und Planung von Personalbestand und -struktur, sondern auch eine Frage des Er-
halts des Entwicklungsimpulses, den sich Generationen wechselseitig geben — zumindest
geben konnten.

2.1.2 Geringere Auswahl bei Nachwuchskréften — gleichzeitig steigende
Qualifikationsanforderungen

Der absehbare Rickgang potenzieller Lehrstellenbewerber schmalert die Auswahlmdg-
lichkeiten bei der Rekrutierung von Nachwuchskraften. Die Anzahl leistungsstarker Schul-
absolvent/innen sinkt in gleichem MalRe wie die absolute Summe aller Schulabgan-
ger/innen. Hinzu kommt, dass sich immer weniger Schulabganger/innen Uberhaupt fur ei-
ne duale Ausbildung entscheiden; immer mehr streben eine weiterfihrende Schulausbil-
dung an — z. B. an Berufsakademien oder Hochschulen (Ermert, 2003). Das bedeutet,
dass sich auch immer

weniger qualifizierte

Schulabganger/innen fur Tab. 1: Erwerbstéatige (ohne Auszubildende) nach unter-

Ausbildungen bewer- schiedlichen Anforderungsprofilen der Tétigkeiten

ben. Wenn Unterneh- (nach Weldlg et a/., 1999)

men !angfrlstlg ?j'e An' Anteil an Erwerbs-
nken wollen, werden

S.e © I ollen, werqe Tatigkeiten Anforderungen 1995 2010

sie also —gezwungen (beispielhaft)

sein, sich intensiver

auch jenen Jugendli- héherqualifizierte | Fihrung, Organisation, 34,8 40,5

Tatigkeiten Management, Forschung,

Chen zuzuwenden, die Entwicklung, Betreuung,
mit schlechterem oder Beratung
ohne Abschluss die

mittelqualifizierte | Fachtatigkeiten in der 45,8 43,7
Schule verlassen. Tatigkeiten Produktion, Reparieren, Fach-
Demgegeniiber steigen verkaufer, Sachbearbeiter,
die Qualifikationsanfor- Assistenzin F & E,
derungen in den Unter- einfache Hilfstatigkeiten in Produktion, 19,6 15,7
nehmen. Dies verdeut- Tatigkeiten Reinigung, Bewirtung, Lager,

Transport, einfache Biiro-

licht eine Prognose des tatigkeiten
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IAB und der Prognos AG (Dostal & Reinberg, 1999), die eine Zunahme des Anteils von
Erwerbspersonen mit hoherqualifizierten Tatigkeiten bis 2010 feststellt, wahrend der Anteil
jener mit einfachen Tatigkeiten abnimmt (Tab. 1). Diese Ergebnisse liegen nahe an fruhe-
ren Projektionen und decken sich in ihren Grundaussagen mit einer Studie der Bund-
Lander-Kommission fur Bildungsplanung und Forschungsforderung zur ,Zukunft von Bil-
dung und Arbeit‘. Die Autoren der |IAB/Prognos-Studie sprechen deshalb zu Recht von
einer stabilen und nachhaltigen Tendenz steigender Qualifikationsanforderungen, auch
wenn sich die Starke nach Berufsfeldern, Branchen und Regionen unterscheiden wird.

Bereits heute klagen Unternehmen — trotz einer grof3en Zahl von Lehrstellenbewerbern —
uber ,mangelnde Qualifikationen der Bewerber®: Das bestatigt eine standardisierte Befra-
gung der IHK Gera unter 270 ostthuringischen Unternehmen (IHK Gera, 2002).

Auf die Frage: ,Konnten Sie flr das Ausbildungsjahr 2002/2003 Ausbildungsplatze auf-
grund mangelnder Qualifikation der Bewerber nicht besetzen?” antworteten 22 Prozent der

befragten Unternehmen mit ,Ja“ und 78 Prozent mit ,Nein“.?

Teilweise unternehmen die Betriebe bereits eigene Anstrengungen, um die Ausbildungs-
fahigkeit der Jugendlichen zu verbessern: Zwei Drittel der Unternehmen gaben an, bereits
MaRnahmen wie Nachhilfe in naturwissenschaftlichen Fachern, Training von praktischen
Fertigkeiten, Erganzungslehrgange oder betriebliche Zusatzschulungen durchzufihren.
Aber selbst bei steigender Qualitat der Ausbildungsfahigkeit der Jugendlichen durch ent-
sprechende Anstrengungen des Bildungssystems besteht das Dilemma zwischen sinken-
den Auswahimaoglichkeiten und steigenden Anforderungen weiter.

Wie Unternehmen und Bildungseinrichtungen nicht ausbildungsfahige Jugendliche (z. B.
solche ohne Schulabschluss) bis zur (Teil-) Ausbildung oder in eine berufliche Anlerntatig-
keit flhren kénnen, stellen wir im Abschnitt 4.2 vor.

2.1.3 Erfahrungswissen — drohender Verlust bei héherer Wertschétzung

Inzwischen erkennen betriebliche Flhrungskrafte, wie wertvoll Erfahrene mit viel Wissen
und Konnen sind. Zugleich sehen sie sich gerade in Krisenzeiten oder bei fortschreitender
Rationalisierung zur Personalreduktion gezwungen. Dabei wird in der Regel zuerst Alteren
der Ausstieg aus dem Unternehmen angeboten. Andererseits erfolgen immer weniger
Neueinstellungen, so dass es an Nachwuchskraften mangeln wird und der Anteil Alterer,
wie oben beschrieben, steigt.

Daraus ergibt sich ein weiteres Dilemma der sich 6ffnenden Schere zwischen den Genera-
tionen: Der Zeitraum, in dem altere und jungere Menschen gemeinsam in einem Unter-
nehmen arbeiten, wird immer kleiner. Damit ist der Erfahrungstransfer von Alt zu Jung,
aber auch umgekehrt, spurbar erschwert; denn in vielen Unternehmen werden in den
nachsten fiinf bis zehn Jahren viele Altere in den Ruhestand gehen, ohne ihr Erfahrungs-
wissen an Nachwuchskrafte oder andere nachrickende Fachkrafte weiter gegeben zu ha-
ben. (vgl. Meier, Weil3 & Wiener, 2003)

Die Frage: ,Gibt es in lhrem Betrieb Einsatzmoglichkeiten fir Arbeitskrafte, die hohe theoretische Anfor-
derungen nicht erfiillen kdbnnen und eher praktisch begabt sind?“ wurde von 38 Prozent der Unternehmen
bejaht und von 61 Prozent verneint (ein Prozent beantwortete die Frage nicht). Auch diese Antworten
deuten auf ein hohes Anspruchsniveau der Unternehmen an die Ausbildungsfahigkeit der Jugendlichen
hin.
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Dies wird durch die Tatsache ver-
starkt, dass vor allem der Anteil der Lefrstellenknappheit heute Q
Mittelalten (35-44) an den Erwerbs-

Zu wenig Bewerber morgen

s o _ _
fahigen von 24 % im Jahre 2000 auf Weniger Auszubildende .o D
19 % im Jahre 2020 sinken wird S anforderungen der UN
Buck et al., 2002). Das Augenmerk
( " ) 9 Diskontinuierliches Altern Zeit des parallel Arbeitens
der Personalpolitik sollte also darauf im Unternehmen Q von Generationen sinkt
gerichtet sein, dem drohenden Ver- (Ausscheiden Alterer (Verlust von Erfahrungs-
lust von Erfahrungswissen entgegen im Block) wissen)
zu wirken. Gleichzeitig fordern die o ]

Abb. 8: Betriebliche Dilemmata des

wachsenden Qualifikationsanforde-
rungen die Betriebe dazu heraus,
Personalentwicklung fur alle Genera-
tionen anzubieten. Abb. 8 fasst die
betrieblichen Dilemmata zusammen.

demografischen Wandels.

2.2 Regionale Dilemmata des demografischen Wandels

2.2.1 Reduziertes Ausbildungsangebot — Abwanderung leistungsstarker
Schulabsolvent/innen

Sinkt in ostdeutschen Landern die Zahl der Schulabganger/innen, so wird das aufgrund
nicht besetzter Ausbildungsplatze langfristig auch den Ausbildungsmarkt einschranken. Es
liegt nahe, dass sich ohne aktives Gegenwirken beide Tendenzen wechselseitig verstar-
ken: Ein reduzierter Ausbildungsmarkt mindert die Attraktivitat einer Region fur Jugendli-
che. Vor allem die Leistungsstarken schauen sich deshalb nach Alternativen um und wan-
dern in Regionen mit besseren (Aus-)Bildungs-, Freizeit- und Kulturmdglichkeiten ab.

Eine Wanderungsanalyse des statistischen Landesamtes Sachsen im Jahre 2002 ergab,
dass 53 % der ca. 7000 Menschen, die das Bundesland verlielen, zwischen 18 und 30
Jahre alt waren. Knapp ein Drittel waren Schuler/innen, Auszubildende und Student/innen.
Dabei ... verfugten die Abgewanderten im Mittel Uber ein hdheres schulisches bzw. beruf-
liches Ausbildungsniveau als die sachsische Durchschnittsbevolkerung.“ (Hoffmeister,
2003, S. 32 f.)® Fiir die 18- bis 21-Jahrigen liegen die Abwanderungsgriinde in der Suche
nach einem Ausbildungs- oder Studienplatz (37 %), einem Arbeitsplatz (34 %) und einem
héheren Verdienst (10 Prozent). Fir die 21- bis 25-Jahrigen sind die Hauptmotive der Ar-
beitsplatz (41 %), der hohere Verdienst (17 %) und Veranderungen beim Lebenspartner
(16 %). Zwar verweist Hoffmeister (2003, S. 34) darauf, dass in geburtenschwachen Jahr-
gangen die Konkurrenz um die Ausbildungsplatze abnehmen und dadurch der Hang zur
Abwanderung zurickgehen koénnte. Aber gerade fir junge Leute mit guten schulischen
Abschlussen erwachst das Abwanderungsmotiv nicht nur aus der Suche nach einem Aus-
bildungsplatz schlechthin, sondern nach einem, der den persdénlichen Neigungen und Er-
wartungen an Arbeits- und Lebensqualitat entspricht. Nach Ansicht von Opaschowski
(2001) wird kinftig die Bedeutung der lokalen Lebensqualitat sogar noch steigen. Dazu
gehoren Bildungs-, Freizeit- und Kulturmdglichkeiten. Verschlechtert sich diesbezuglich
das regionale Angebot, so mindert das auch die Anziehungskraft der Region.

% Eine sehr hohe Mobilititsrate hatten auch Fachschul- bzw. Hochschulabsolventen (Hoffmeister,

2003, S. 33).
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Das heil3t konkret: Wenn heute in bestimmten Regionen aus Mangel an geeigneten Be-
werbern Ausbildungsplatze unbesetzt bleiben und tendenziell Ausbildungsplatze dauerhaft
abgebaut werden, so mindert das die WahIimoglichkeiten der Betriebe bei der Rekrutie-
rung von Nachwuchs- und Fachkraften morgen. Dass dies nicht erst ein Zukunftsszenario
ist, zeigt eine Befragung von 270 ostthuringischen Unternehmen durch die IHK (IHK Gera,
2003): Auf die Frage ,Wie gehen Sie mit einem Mangel an Bewerbern mit geeigneten
Qualifikationen um?“ gaben 40 Prozent an, in diesem Fall den Ausbildungsplatz nicht zu
besetzen (vgl. Abschnitt 3.3).

Unternehmen, die schon heute diesen Teufelskreis erkennen, versuchen u. a., die Zahl
der Ausbildungsplatze stabil zu halten, sowie die Vielfalt und Wirksamkeit der Gewinnung
von Nachwuchskraften zu vergrofdern, wie es beispielsweise die am Projekt GENIA betei-
ligten Unternehmen tun.

2.2.2 Wachsender Aufwand fir berufliche Orientierung und Beratung

In Regionen mit sinkender Zahl von Lehrstellenbewerbern wachst die Konkurrenz der Un-
ternehmen um diese potenziellen Nachwuchskrafte. Andererseits ist mehr denn je koordi-
nierte Zusammenarbeit zwischen Betrieben und allen anderen Akteuren des regionalen
Arbeitsmarktes gefordert, um den wenigen Schulabganger/innen ein breites Angebot be-
ruflicher Orientierung und Beratung bereitzustellen.

Im Land Tharingen versucht eine Managementgruppe zur Sicherung des Fachkraftebedar-
fes der Thuaringer Wirtschaft diesen Herausforderungen vorausschauend Rechnung zu
tragen. In einem Bericht an den Ministerprasidenten stellt sie fest:

»Ab 2006/2007 ist ... damit zu rechnen, dass mehr Ausbildungsplatze angeboten werden

als Bewerber zur Verfligung stehen. Hier gilt es rechtzeitig Vorsorge zu treffen. In Anbet-

racht der Ausbildungszeiten muss damit bereits heute begonnen werden.“ (Manage-
mentgruppe zur Sicherung des Fachkraftebedarfs der Thiringer Wirtschaft, 2003, S.5).

Zu dieser rechtzeitigen Vorsorge gehort die ,Thuringer Ausbildungsinitiative®, in der Lan-
desministerien, Wirtschaft, Gewerkschaften, Landesarbeitsamt und kommunale Spitzen-
verbande zusammenarbeiten. Wie sich solches Zusammenwirken konkret gestalten kann,
beleuchten wir in Abschnitt 3.3.

Abb. 9 fasst die regionalen Dilemmata zusammen. Die sinkende Zahl an Ausbildungsbe-
werbern erfordert in Zukunft den Aufbau von Ausbildungen fur héher qualifizierte Schulab-
solvent/innen, um sie in der Region zu halten. Andererseits missen Ausbildungsmoglich-
keiten fUr leistungsschwachere Schulabganger/innen geschaffen werden, um auch diese
fur den Ausbildungsmarkt zu
gewinnen. Um die Attraktivitat
einer Region fur Jugendliche zu
erhalten, werden Ausbildungen
mit moglichst groRer Variations-

Weniger Auszubildende Abnehm_end? Attraktlwtat
der Region flr junge Leute

breite und hoher Qualitat beno- Weniger Ausbildungsplatze Wach.sender.Auf.wand T

i . in der Region berufliche Orientierung und

tigt. Der Fokus verlagert sich von Beratung

der Quantitat der Ausbildungs- Notwendige Zusammen-
E e Wachsende Konkurrenz el

platze auf deren Qualitat und zwischen Unternehmen der e e

Varianz. Region um Nachwuchs SCTUE, ST, (i e

und Kammern

Abb. 9: Regionale Dilemmata des demografischen
Wandels.
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2.3 Fazit

Noch in diesem Jahrzehnt wird sich das Verhaltnis von Jiingeren zu Alteren sowohl in der
Bevolkerung als auch unter den Erwerbstatigen zugunsten der Alteren verschieben. Wird
dieser Trend regional verstarkt, stehen sowohl Unternehmen als auch Regionen vor gro-
Ren Herausforderungen. Fur die Unternehmen bestehen sie darin, dass erstens der aktu-
elle Lehrstellenmangel den zuklnftigen Nachwuchskraftemangel und somit auch den
Handlungsbedarf verdeckt. Zweitens verringert sich bei gleichzeitig wachsenden Qualifika-
tionsanforderungen die Auswahlmaoglichkeit zuklnftiger Nachwuchskrafte. Drittens droht
bei fortschreitender Rationalisierung der Verlust von Erfahrungswissen. Die Regionen ste-
hen vor der Situation, dass erstens bei reduziertem Ausbildungsangebot insbesondere
leistungsstarke Schulabganger/innen abwandern. Zweitens wachst in Regionen mit weni-
ger Lehrstellenbewerbern die Konkurrenz um potenzielle Nachwuchskrafte. Hieraus resul-
tiert ein hoherer Aufwand fur berufliche Orientierung und Beratung.
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3 Berufliche Orientierung und Nachwuchsgewinnung
3.1 Neue Herausforderungen
Gerda Jasper

Durch qualitativ gute Berufsorientierung kénnen Unternehmens- und Individualinteressen
in einem der wichtigsten Bereiche des Lebens, der beruflichen Tatigkeit, in weitgehende
Ubereinstimmung gebracht werden. Hier liegt vor dem Hintergrund der dargestellten de-
mografischen Entwicklung eine wichtige Aufgabe zuklnftiger Personalrekrutierungs- und
-entwicklungspolitik. In einigen Berufsfeldern bzw. Regionen ist bereits jetzt eine geringere
Nachfrage in bestimmten Ausbildungsgangen zu verzeichnen. Mit der weiteren demografi-
schen Entwicklung wird sich dieser Trend verstarken und zu einem Mangel in weniger att-
raktiven Berufsbereichen fuhren. Anders ausgedruckt: In wenigen Jahren wird das Ange-
botsmonopol der Unternehmen auf dem Ausbildungsmarkt nur noch punktuell gegeben
sein. Schon heute verandert sich in manchen Regionen und Unternehmen das Verhaltnis
zwischen Ausbildungsplatzen und Lehrstellenbewerber/innen spiirbar.*

Eine DIHK-Umfrage des letzten Jahres (Ermert, 2003) ergab, dass 37 Prozent der Ausbil-
dungsbetriebe beklagen, zu wenig oder keine geeigneten Bewerber zu finden, 15 Prozent
der Ausbildungsstellen blieben unbesetzt. Dabei verteilen sich die Interessen der Bewer-
ber sehr unterschiedlich auf die Branchen: Auf moderne Ausbildungsberufe — wie z. B.
kaufmannische Ausbildungen — bewerben sich aus Unternehmenssicht noch vorteilhaft
viele Schulabganger/innen. In Branchen wie dem metallverarbeitenden Gewerbe gibt es
schon heute weniger Bewerber als Platze vorhanden sind. Die Ursache fur diesen Mangel
wird hauptsachlich darin gesehen, dass falsche Vorstellungen Uber solch ,unmoderne®
Berufsbilder bestehen.

Einige Unternehmen beginnen deshalb, sich zu einem frihen Zeitpunkt flr Lehrstellenbe-
werber zu interessieren und sich auch auf deren Interessen, Motive und Erwartungen ein-
zustellen. Nur so kdnnen sie erreichen, dass die angehenden Fachkrafte eine Ausbildung
oder Umschulung gut informiert und motiviert beginnen. Es geht sowohl darum, moglichst
.passende“ Bewerber zu rekrutieren als auch darum, Abbruchquoten zu senken und Fehl-
qualifikationen zu vermeiden. Das wiederum erfordert auf Unternehmensebene, Erfahrene
(meist Altere und Mittelalte) und noch Unerfahrene, wie Auszubildende und Jungfacharbei-
ter, in die berufliche Orientierung und Beratung potenzieller Lehrstellenbewerber einzube-
ziehen. Vertreter der verschiedenen Generationen sind gemeinsam Akteure auf Berufsin-
fomessen, in Schulerpraktika, beim Tag der offenen Tur von Unternehmen, bei Kooperati-
onen mit Schulen, beim Girls’ Day oder in der Schnupperlehre. Wahrend die Jungen au-
thentisch und realistisch von ihren Tatigkeiten erzahlen und den altersgruppengerechten
Ton finden, sind Altere Ubergreifender und tiefer gehend zu Qualifikationsanforderungen,
zum Facettenreichtum eines Berufes, zum Unternehmen selbst und zu den Entwicklungs-
maglichkeiten im Unternehmen auskunftsfahig. So erhalt der Dialog zwischen den Gene-
rationen nicht nur neue Auspragungen, er wird fur Schaler/innen auch frihzeitig erlebbar.
Auf dem unulbersichtlichen Markt der Berufe — mit Ausbildungsberufen und verschiedenen
Studiengangen — sind die Orientierung Suchenden in der Regel Uberfordert und auf Aus-
kinfte sowie Beratung von aullen angewiesen. Der Wissensbedarf bei der Wahl oder

* In einem am Projekt GENIA beteiligten Unternehmen reduzierte sich dieses Verhaltnis innerhalb von drei

Jahren von 1:50 auf 1:3.
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Neuwahl eines Berufs- oder Tatigkeitsfeldes ist gro3. Neben den formalen Informationen,
z. B. zu den Zugangsbedingungen fur die Ausbildungsplatze, den Ausbildungsinhalten
oder den AbschlUssen, sind viele unternehmens- und brancheninterne Themen fur die O-
rientierung interessant. Zuklnftige Fachkrafte wollen darliber hinaus erfahren,

e wie ihr Arbeitsalltag ganz konkret aussehen wird,

e was die Unternehmenskultur charakterisiert und ob sie zu ihnen passt,

e 0b sie flr den Beruf geeignet sind,

¢ welche weiteren Entwicklungsmaoglichkeiten es im Betrieb gibt,

e wie das soziale Umfeld und die Leistungen im einzelnen Unternehmen aussehen.

Erste Anlaufstelle sind die Arbeitsamter mit ihren Berufsinformationszentren (BlZ). Aul3er-
dem widmen sich bundesweit verschiedene Beratungsstellen und -projekte mit unter-
schiedlichen Tragern der Berufsorientierung. Die Uberwiegende Zahl der Institutionen, Pro-
jekte und Unternehmen hat als Zielgruppe Schul- bzw. Hochschulabganger/innen.

Tab. 2: Instrumente zur Gewinnung von Auszubildenden (Dietl 2002, S. 36).

Kriterium — Unternehmensgroéfe Reichweite Fristigkeit

Klein Mittel GroB3 Intern | Extern | Kurz- | Lang-
(<200 (200 — (> 1000 fristig | fristig

Instrument | MA) [1000 MA)| MA)

Zeitungsanzeige (X) X X X X X

Tag der offenen Tiir (X) X X X

Internet X X X X X X

Wettbewerb ,,Azubis X X X X X X X

werben Azubis*

Serie in Firmen- X (X) X X X

zeitung/ Intranet

Azubi Hotline X X X X X

Interne Newsletter X X X X X

(z. B. per e-mail)

X = uneingeschrankt empfohlen, (X) = eingeschrankt empfohlen

Nachfolgend werden deshalb Wege eines breiteren und wirksameren Ausbildungs- und
Hochschulmarketings sowie die Unterstiitzung durch regionale Netze vorgestellt.”

Bezogen auf das Ausbildungsmarketing der Unternehmen hat die Vielfalt der Instrumente
deutlich zugenommen (Tab. 2). Sie sind aber noch immer stark auf Informationen Uber
den Betrieb und die betrieblichen Entwicklungsmoglichkeiten zugeschnitten und nur be-
dingt auf das Erleben beruflichen und betrieblichen Alltags ausgerichtet. In den folgenden
Abschnitten werden deshalb auch Ansatze vorgestellt, die zum Ziel haben, jungen Men-
schen das personliche Erleben der Berufs- und Arbeitswelt zu ermoglichen.

®  Ansétze zur beruflichen Umorientierung erdrtern wir in Kapitel 5.
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3.2 Vielfalt der Wege beruflicher Orientierung

3.2.1  Motive fiir die Wahl des Ausbildungsbetriebes
Gerda Jasper

Das Ausbildungsmarketing
effizienter zu gestalten heift,

. : Anteil an der Gesamtstichprobe in Prozent
von jenen Motiven und Fakto-

ren auszugehen, die Schu- 100 ~

ler/innen bei der Suche nach

einem Ausbildungsplatz len- 75 70,4

ken. Um sie zu analysieren,

haben wir im Rahmen des 50

Projektes GENIA eine Unter-

suchung vorbereitet und reali- 25 | 17.0 126

siert: Gemeinsam mit den Ak- i

teuren der beruflichen Orien- 0 , , | | ,
tierung und Beratung (aus mannlich weiblich KA.
Betrieben, Kammern und Am-

tern) trugen wir Motive zu-

sammen und entwickelten Abb. 10: Gesamtstichprobe (N = 270): Anteile von Mé&nnern

daraus mogliche Antworten und Frauen.

fur einen standardisierten

Fragebogen (siehe Anhang

B). Diesen Fragebogen unterbreiteten wir in drei Projektunternehmen allen Auszubilden-
den und, wo mdglich, auch Lehrstellenbewerbern. Uns war bewusst, dass Auszubildende
die Wahl des Ausbildungsbetriebes retrospektiv beurteilen und dadurch eventuell andere
Akzente setzen als Lehrstellenbewerber. Aber zum einen gingen wir davon aus, dass
Lehrstellenbewerber eher ,sozial erwinscht® antworten. Zum anderen konnten wir nur G-
ber bereits in einer Ausbildung Befindliche erfahren, was sie in genau dieses Unterneh-
men gebracht hat. Folglich geben die Resultate Aufschluss Uber die lenkenden Motive und
teilweise Uber die Wirksamkeit von Malinahmen des Ausbildungsmarketings.

Die moglichen Motive fur die Wahl des Ausbildungsbetriebes lassen sich zu drei Antwort-
gruppen zusammenfassen:

e Charakteristika der Arbeit bzw. des angestrebten Berufes sowie des Arbeitsum-
feldes bzw. des Unternehmens (,Griinde, die Unternehmen legen®).

e Lenkung durch nahestehende, ,meinungsbildende” Personen wie Eltern, andere
Verwandte und Freunde (,Private Kontakte und Empfehlungen®).

e Berufsorientierende Strukturen der Bildung und des Arbeitsmarktes (,Beratung
und Orientierung durch Schule und/oder Arbeitsamt®).

Sie wurden in 26 Grunde und Motive fur die Unternehmenswahl aufgefachert, die zweimal
auch individuelle Angaben unter ,Sonstiges” zulieRen. Mehrfachnennungen waren mog-
lich. Wir baten jedoch die Jugendlichen, nicht mehr als sechs Antworten anzukreuzen. Mit
wenigen Ausnahmen hielten sich die Befragten an diese Einschrankung. Die Befragung
erfolgte anonym.
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Anfang 2003 haben wir den 50 -

, _ 44,8

Fragebogen in zwei Unter-

nehmen allen Auszubildenden 40 1

(SCHOTT JENA® GLAS 30 285

GmbH und DESAG AG) und 24,4

in einem Unternehmen sowohl 20 -

den Auszubildenden aller

Lehrjahre als auch den Lehr- 10 - 03
stellenbewerbern vorgelegt. In 0 | | | —_— |

den beiden erst genannten
Betrieben beteiligten sich fast
alle Auszubildenden an der

1. Ausb.jahr 2. Ausb.jahr 3. Ausb.jahr 4. Ausb.jahr

Befragung (33 pZW- 42 Perso- Abb. 11: Anteile an der Gesamtstichprobe nach
nen) und bei EKO Stahl Ausbildungsjahr in Prozent (N = 221, keine
GmbH 118 Lehrlinge und Be- Angabe: 36, trifft nicht zu: 13).

werber. Aulerdem befragten

wir auf zwei Berufsinfomessen

in Ostthiringen (Gera und Jena) im ersten Quartal 2003 weitere 77 Auszubildende aus
40 Betrieben und Einrichtungen, die ihre Ausbildungsberufe vorstellten. Auf den Berufsin-
fomessen prasentieren auch kleine Betriebe aus Industrie und Handwerk sowie o6ffentliche
Einrichtungen ihre Ausbildungsberufe und -mdglichkeiten. So konnten auch Auszubilden-
de aus diesen Bereichen in die Studie mit aufgenommen werden. Trotzdem kam der U-
berwiegende Teil der Befragten aus GroRRbetrieben mit Uber 1000 Beschaftigten (67 %),
24 Prozent kamen aus Betrieben mit 50 bis 1000 Beschaftigten und 9 Prozent aus Betrie-
ben mit weniger als 50 Beschaftigten.

79 Prozent der Befragten absolvierten eine gewerblich-technische, 11 Prozent eine kauf-
mannische und 5 Prozent eine informationstechnische Ausbildung. Die Ubrigen 5 Prozent

Tab. 3: Griinde fiir die Wahl des Ausbildungsplatzes von Auszubildenden bei der
SCHOTT JENA® GLAS GmbH (N = 33).
(UN = Unternehmen,; AA = Arbeitsamt)

Griinde fiir die Wahl des Nennungen Griinde fiir die Wahl des Nennungen
Ausbildungsplatzes in Prozent * Ausbildungsplatzes in Prozent *
Ubernahme in Aussicht gestellt 75,8 UN hat mich genommen 12,1
UN hat guten Ruf 60,6 Gute Sozialleistungen 121
Eltern fanden UN gut 48,5 Informationen des AA im Netz 12,1
Arbeit ist interessant 39,4 Verwandte arbeiten im UN 9,1
Tag der offenen Tir 39,4 Zugang durch Verwandte 9,1
Wohnortnéhe 33,3 Berufsinfomesse 3,0
Gute Verdienstmdglichkeiten 33,3 Freunde fanden UN gut 3,0
UN ist bekannt 33,3 Vermittlung durch AA 0,0
konnte Wunschberuf lernen 24,2 Freiwilliges Praktikum 0,0
Personliche Gesprache 21,2 Schulpraktikum 0,0
Berufl. Orientierung in Schule 15,2 Nichts anderes gefunden 0,0
Entwicklungsmoglichkeiten 15,2 Gute Darstellung auf Website 0,0
Berufl. Beratung durch das AA 121 UN war zweite Wahl 0,0

* Mehrfachnennungen mdglich
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absolvierten Ausbildungen im Handwerk, im Dienstleistungsbereich, im 6ffentlichen Dienst
oder im sozialen Bereich. Die Stichprobenzusammensetzung hinsichtlich Geschlecht und
Ausbildungsjahr ist in Abb. 10 und Abb. 11 dargestellt.

Die Ergebnisse der Befragung widerspiegeln prozentual, wie haufig die Befragten die je-
weilige Antwort als ,zutreffend” bezeichneten. Daraus ergibt sich eine Rangfolge der Hau-
figkeiten Uber alle Antwortvarianten®; sie sind in Tab. 3 bis Tab. 7 dargestellt und werden
nachfolgend erlautert und interpretiert. Die Kernaussagen sind jeweils in den Zwischen-
Uberschriften hervorgehoben.

Suche nach interessanter Arbeit in einem Unternehmen mit gutem Ruf in Wohnortnéhe ist
vorrangig.

In allen vier Befragtengruppen (Auszubildende aus drei Unternehmen und auf Berufsinfo-
messen) gibt es unter den sechs am haufigsten gegebenen Antworten drei Ubereinstim-
mende:

e Die Arbeit ist interessant.
¢ Das Unternehmen hat einen guten Ruf.

e Das Unternehmen befindet sich in Wohnortnahe.

Tab. 4: Griinde fiir die Wahl des Ausbildungsplatzes von Auszubildenden bei der EKO
Stahl GmbH (N = 118).
(UN = Unternehmen; AA = Arbeitsamt)

Griinde fiir die Wahl des Nennungen Griinde fiir die Wahl des Nennungen
Ausbildungsplatzes in Prozent * Ausbildungsplatzes in Prozent *
UN hat guten Ruf 71,2 Gute Sozialleistungen 30,5
Wohnortnéhe 66,9 Schulpraktikum 30,5
Gute Verdienstmdoglichkeiten 66,1 Berufsinfomesse 26,3
Ubernahme in Aussicht gestellt 65,3 Freunde fanden UN gut 16,9
Arbeit ist interessant 61,0 UN hat mich genommen 13,6
UN ist bekannt 59,3 Gute Darstellung auf Website 13,6
konnte Wunschberuf lernen 55,1 Zugang durch Verwandte 12,7
Tag der offenen Tur 53,4 Informationen des AA im Netz 9,3
Verwandte arbeiten im UN 48,3 Vermittlung durch AA 8,5
Berufl. Orientierung in Schule 46,6 Freiwilliges Praktikum 4,2
Entwicklungsmadglichkeiten 44,9 UN war zweite Wahl 4,2
Eltern fanden UN gut 33,1 Personliche Gesprache 2,5
Berufl. Beratung durch das AA 30,5 Nichts anderes gefunden 0,8

* Mehrfachnennungen maglich

Es Uberrascht wenig, dass das auch die drei am haufigsten genannten Motive der Ge-
samtstichprobe sind (Tab. 7). Lehrstellenbewerber suchen also uberwiegend eine interes-
sante Tatigkeit in einem Betrieb mit gutem Image maoglichst in Wohnortnahe. Somit haben

Diese Rangfolge ist kein Ergebnis des individuellen Ratings der Antworten der Befragten.
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Tab. 5: Griinde fiir die Wahl des Ausbildungsplatzes von Auszubildenden bei der
DESAG AG (N = 42).
(UN = Unternehmen,; AA = Arbeitsamt)

Griinde fiir die Wahl des Nennungen Griinde fiir die Wahl des Nennungen
Ausbildungsplatzes in Prozent * Ausbildungsplatzes in Prozent *
Arbeit ist interessant 64,3 Gute Sozialleistungen 30,5
Wohnortnahe 47,6 Schulpraktikum 30,5
UN hat guten Ruf 45,2 Berufsinfomesse 26,3
konnte Wunschberuf lernen 38,1 Freunde fanden UN gut 16,9
Gute Verdienstmoglichkeiten 35,7 UN hat mich genommen 13,6
UN ist bekannt 35,7 Gute Darstellung auf Website 13,6
Berufl. Beratung durch das AA 35,7 Zugang durch Verwandte 12,7
Ubernahme in Aussicht gestellt 33,3 Informationen des AA im Netz 9,3
Berufl. Orientierung in Schule 31,0 Vermittlung durch AA 8,5
UN hat mich genommen 31,0 Freiwilliges Praktikum 4,2
Verwandte arbeiten im UN 31,0 UN war zweite Wahl 4,2
Eltern fanden UN gut 23,8 Personliche Gesprache 2,5
Vermittlung durch AA 21,4 Nichts anderes gefunden 0,8

* Mehrfachnennungen mdglich

sich Betriebe und andere Arbeitsmarktakteure zu fragen, was sich hinter diesen Wichtig-
keiten verbirgt und welche Konsequenzen sich daraus fur die Unternehmen ergeben.

In offenen, leitfadengestitzten Interviews’ wurden Auszubildende SCHOTT JENA® GLAS
GmbH und der DESAG AG ebenfalls nach den Grinden fur die Ausbildungswahl gefragt
und auch danach, was sie unter interessanter Arbeit verstehen. Aus den Antworten lasst
sich ablesen, dass mit interessanter Arbeit vor allem abwechslungsreiche Arbeit assoziiert
wird, die Mdglichkeiten zur Selbstbestatigung bietet. Die Befragten meinen aber auch eine
anregende Arbeitsorganisation wie Team- oder Projektarbeit. Wenn Jugendliche eine inte-
ressante und abwechslungsreiche Arbeit suchen, sollte gerade dieser Aspekt im Ausbil-
dungsmarketing eine besondere Rolle spielen. Darum haben Unternehmen und berufsbe-
ratende Institutionen in Info-Materialien zu Berufen und Berufsgruppen deutlich zu ma-
chen, was die angebotenen Berufe konkret auszeichnet, welche Tatigkeiten sie umfassen
und in welchem Umfeld sie ausgelibt werden. Ohne zu tberzeichnen und schén zu farben,
ist es moglich und sinnvoll, das Interessante gerade jener Berufe herauszuarbeiten, die
bislang noch mit einem Negativimage behaftet sind.

In den Interviews mit Auszubildenden und Jungfacharbeitern und in der Diskussion unse-
rer Untersuchungsergebnisse mit ihnen und ihren betrieblichen Altersgenossen auf3erten
sie mehrfach folgende Erwartungen:

e Die Berufe und das Arbeitsumfeld sollen nachvollziehbar und lebendig beschrie-
ben werden.

e Technische Berufe mussen vor allem fur junge Frauen ,anders rtber gebracht*
werden (vgl. Kapitel 4.1).

" Eine weitergehende Auswertung dieser Interviews erfolgt in den Kapiteln 4 und 5.
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Tab. 6: Griinde fiir die Wahl des Ausbildungsplatzes von Auszubildenden, befragt auf
den Berufsinfomessen 2003 in Jena und Gera (N = 77).
UN = Unternehmen; AA = Arbeitsamt)

Griinde fiir die Wahl des Nennungen Griinde fiir die Wahl des Nennungen
Ausbildungsplatzes in Prozent * Ausbildungsplatzes in Prozent *
Arbeit ist interessant 62,3 Eltern fanden UN gut 19,5
UN hat guten Ruf 42,9 Freiwilliges Praktikum 18,2
konnte Wunschberuf lernen 41,6 Informationen des AA im Netz 15,6
Wohnortnahe 40,3 Berufl. Orientierung in Schule 15,6
Berufsinfomesse 39,0 Tag der offenen Tur 14,3
Berufl. Beratung durch das AA 35,1 UN war zweite Wahl 1,7

UN ist bekannt 32,5 Gute Sozialleistungen 11,7
Gute Verdienstmdglichkeiten 32,5 Zugang durch Verwandte 10,4
Schulpraktikum 28,6 Freunde fanden UN gut 9,1
Ubernahme in Aussicht gestellt 24,7 Nichts anderes gefunden 7,8
Entwicklungsmdglichkeiten 221 Gute Darstellung auf Website 6,5

UN hat mich genommen 20,8 Verwandte arbeiten im UN 6,5
Vermittlung durch AA 19,5 Personliche Gesprache 52

* Mehrfachnennungen mdglich

Beide Empfehlungen verwundern kaum, denn nach Auffassung der befragten jungen
Frauen und Manner, aber auch von Ausbildern und Verantwortlichen in Amtern und Schu-
len, haben noch viele Jugendliche unklare und stereotype Vorstellungen, die durch tro-
cken-nlchterne und fur den Laien wenig nachvollziehbare Berufsbeschreibungen eher
bestatigt als beseitigt werden. Das trifft leider in nicht geringem Umfang auch auf die Dar-
stellung von Ausbildungsplatzen und -berufen auf betrieblichen Websites zu (vgl. Abschnitt
3.2.7). Vor allem sollten jene Berufe lebendig und nicht im Fachjargon vorgestellt werden,
die nicht im Blickfeld der Offentlichkeit stehen, z. B. viele Industrie- und Handwerksberufe.

Mit dem guten Ruf des Unternehmens werden Modernitat, Marktfahigkeit, gute Ausbildung
und betriebliches Klimas sowie Referenz fur den Arbeitsmarkt verbunden; es ist wichtig
sagen zu koénnen: Ich habe bei SCHOTT oder ZEISS gelernt. Damit wird die Bedeutsam-
keit dieses Aspekts noch unterstrichen. Zugleich liegt der Schluss nahe, dass sich Schul-
absolvent/innen um so eher vom guten Ruf bei der Unternehmenswahl leiten lassen, je
weniger transparent betriebliche Ausbildungsberufe und Tatigkeiten fur sie sind; denn der
»,gute Ruf eines Unternehmens® speist sich aus Eindriicken, die nicht mit tatsachlicher
Kenntnis des jeweiligen Unternehmens identisch sind.

So veranschaulichen auch Ergebnisse einer Untersuchung zu Image und Bekanntheits-
grad fir die SCHOTT JENA® GLAS GmbH zwar einen ,ausreichenden” Informationsstand
iiber das Unternehmen; er liegt jedoch im unteren Bereich der méglichen Wertungen.®

Die am Projekt GENIA beteiligten Unternehmen zogen aus diesen Einsichten die Konse-
quenz, die reale Attraktivitat der beruflichen Arbeit fir (Lehrstellen-)Bewerber in Infomate-

® |m Rahmen einer Studie wurden 218 Regelschiler und 104 Gymnasiasten aus Jenaer und anderen Ost-

thiiringer Schulen gebeten, ihren ,Informationsstand zu SCHOTT JENA® GLAS GmbH als Arbeitgeber*
einzuschatzen. Die Wertung des Informationsstandes konnte auf einer Skala von 1 (,sehr hoch®) bis 6
(,sehr niedrig“) vorgenommen werden. Der Durchschnittswert fir SCHOTT JENA® GLAS lag bei 3,7.
(Watzka, 2002)
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Tab. 7: Griinde fiir die Wahl des Ausbildungsplatzes: Ergebnisse der Gesamtstichprobe
(N = 270).
(UN = Unternehmen; AA = Arbeitsamt)

Griinde fiir die Wahl des Nennungen Griinde fiir die Wahl des Nennungen
Ausbildungsplatzes in Prozent * Ausbildungsplatzes in Prozent *
Arbeit ist interessant 59,3 Berufsinfomesse 24,4
UN hat guten Ruf 57,8 Schulpraktikum 22,6
Wohnortnahe 52,2 Gute Sozialleistungen 211
Ubernahme in Aussicht gestellt 50,0 UN hat mich genommen 18,1
Gute Verdienstmdglichkeiten 47,8 Vermittlung durch AA 12,6
UN ist bekannt 44,8 Freunde fanden UN gut 11,9
konnte Wunschberuf lernen 44,8 Informationen des AA im Netz 11,5
Tag der offenen Tir 32,6 Zugang durch Verwandte 10,4
Berufl. Orientierung in Schule 31,5 Freiwilliges Praktikum 8,9
Berufl. Beratung durch das AA 30,4 Gute Darstellung auf Website 8,5
Eltern fanden UN gut 29,6 UN war zweite Wahl 5,9
Verwandte arbeiten im UN 28,9 Personliche Gesprache 5,6
Entwicklungsmaoglichkeiten 28,5 Nichts anderes gefunden 3,7

* Mehrfachnennungen mdglich

rialien, bei der direkten beruflichen Orientierung und Beratung sowie auf betrieblichen
Websites klarer darzustellen. Das gilt auch fur kleinere Unternehmen, die in der Regel we-
niger bekannt sind, z. B. Handwerksbetriebe. Sie missen nach neuen, auch bisher unge-
wohnlichen Wegen suchen, um potenzielle Lehrstellenbewerber auf sich aufmerksam und
ihr Tun transparent zu machen.

Der Wunsch nach Wohnortnéhe ist nachvollziehbar, wenn man davon ausgeht, dass 16
bis 17-Jahrige einen der wichtigsten Einschnitte ihres Lebens, den Einstieg in den Beruf,
nicht mit einem weiteren Einschnitt wie Wohnortwechsel verknipfen mochten. Das heifdt
zugleich: Wenn in Ostdeutschland, wie beschrieben, junge Leute auf der Suche nach
Ausbildung und Arbeit in westdeutsche Bundeslandern abwandern, dann tun sie das nicht,
weil sie die ,Wanderung“ suchen. Folglich lohnt es sich, auch nach Wegen zu suchen, um
weitere Abwanderung zu verhindern bzw. Kontakt mit Abgewanderten zu halten, um sie
eventuell fur die Region zurickzugewinnen.

Wenn die Ubernahme nach der Ausbildung méglich ist, dominiert sie als Motiv.

In der Rangfolge der Motive und Grunde fur die Wahl des Ausbildungsbetriebes steht die
,mdgliche Ubernahme® nach der Ausbildung dort an vorderer Stelle, wo sie in Aussicht
gestellt werden kann. Bei der SCHOTT JENA® GLAS GmbH steht sie an erster Stelle, bei
EKO Stahl GmbH an vierter. Dort, wo die Aussicht auf einen Arbeitsplatz nach der Lehre
gegeben ist, haben zugleich die Entwicklungsmoglichkeiten fur den Einzelnen im Unter-
nehmen eine deutlich lenkende Wirkung auf die Wahl des Ausbildungsbetriebes. In einer
analogen Befragung in Sachsen-Anhalt durch das Zentralinstitut fur Soziologie in Halle
steht das Motiv ,Ich habe gute Chancen, nach der Ausbildung Gbernommen zu werden®
ebenfalls an erster Stelle (Lutz, 2001).

Das groRRe Gewicht einer méglichen Ubernahme ist nicht nur der schwierigen Ausbildungs-
und Arbeitsmarktsituation in Ostdeutschland geschuldet. Das zeigte die Diskussion der
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Befragungsergebnisse mit den Auszubildenden aller Jahrgange bei der DESAG AG in
Niedersachsen. Sie dulRerten, dass auch fur sie die Aussicht auf einen Arbeitsplatz nach
der Ausbildung ein noch groReres Gewicht bei der Betriebswahl gehabt hatte, wenn die
Ubernahme wahrscheinlicher gewesen ware. Dieses Motiv der in Aussicht gestellten ,U-
bernahme nach der Ausbildung® wird vermutlich an Bedeutung verlieren, wenn Lehrstel-
lenbewerber zumindest regional knapp werden.

“Innere” Faktoren wie interessante Arbeit riicken bei der Wahl des
Ausbildungsunternehmens ins Zentrum.

Es zeigt sich ein Unterschied
in der Kombination der gege-

benen Antworten in Abhangig- 1007

keit davon, ob der Wunschbe-

ruf erlernt werden konnte oder £ 62,1

nicht (Abb. 12). Jene Auszu- 50

bildenden, die angaben, ihren 32,0
Wunschberuf zu erlernen, 25

nannten fir die Wahl des 59
Ausbildungsunternehmens 0 B — .
haufiger intrinsische Faktoren ja nein teils teils

als jene, die das verneinten.
Dazu gehorten z. B. die ver-
mutete interessante Arbeit,
Entwicklungsmoglichkeiten im
Unternehmen und dessen gu-
ter Ruf.®

Jene, die verneinten, ihren

Wunschberuf zu lernen oder ,teils-teils“ ankreuzten, nannten eher extrinsische Grinde wie
Wohnortnahe, die Tatsache, Uberhaupt genommen worden zu sein sowie Verdienst und
Sozialleistungen (Abb. 13). Dabei verstehen junge Leute Wunschberuf durchaus in einem
sehr weit gefassten Sinn. Sie meinen nicht einen ganz bestimmten Beruf, sondern in der
Regel eine Berufsgruppe bzw. einen Beruf, der ihren Neigungen insgesamt entspricht.

Wunschberuf

Abb. 12: Anteil an der Gesamtstichprobe in Prozent:
Ausbildungsberuf = Wunschberuf.

Die Schlussfolgerung fir Personalverantwortliche, berufliche Ausbilder und Berater muss
daher lauten: Je klarer herausgefunden werden kann, ob ein angebotener Ausbildungs-
platz im weitesten Sinn zu den Neigungen und Fahigkeiten eines potenziellen Bewerbers
passt, desto besser sind die Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Ausbildung und fur
eine spatere ,Bindung“ von Nachwuchskraften an das Unternehmen. Unternehmen wie die
DESAG AG bieten Bewerbertraining fur Schuler/innen der Region an — unabhangig davon,
ob sie sich bei der DESAG AG bewerben oder nicht. Dieses Training schlie3t auch das
Feststellen der Starken und Interessen des Einzelnen ein.

In den leitfadengestitzten Interviews mit Auszubildenden und Jungfacharbeitern in zwei
Unternehmen zur beruflichen Orientierung und zum beruflichen Einstieg schlugen die Be-
fragten mehrfach vor, die Herausarbeitung individueller Starken und Vorlieben schon ab
der achten oder neunten Klasse in den schulischen Alltag zu integrieren. Das wirde den

Das zeigt sich besonders deutlich bei EKO Stahl GmbH, wo nicht nur Auszubildende, sondern auch
Lehrstellenbewerber in die Befragung einbezogen wurden.
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Schuler/innen helfen, sich Griinde fiir Wahl des Ausbildungsunternehmens
mehr Klarheit Uber ihre

beruflichen Neigungen Wunschberuf Wunschberuf
und Moglichkeiten zu ver- ja nein oder teils-teils

schaffen. Oft gewinnen 1 1
Jugendliche diese Klarheit

erst im Verlauf der Aus- (intrinsische) far UN-Wai wie (oxtrinsische) fr UN-Wai wie
blldung_, und SCh|USSfO|- « vermutete interessante Arbeit * Nahe Wohnort

gern far sich: ”ICh habe » Entwicklungsmdglichkeiten in UN * Uberhaupt genommen
zwar nicht meinen + guter Ruf des UN » Verdienst

Wunschberuf gelernt, bin * Qualitéat der Ausbildung + Sozialleistungen

aber jetzt von meinem - guter Ruf des UN

Ausbildungsberuf  ganz
angetan und mdchte ihn Abb. 13: Griinde fiir die Wahl des Ausbildungsplatzes in

gern ausliben.” Abhéngigkeit von der Méglichkeit, den Wunschberuf zu
, erlernen (bei Azubis und Jungfacharbeitern von
Diese Aussage unter- SCHOTT JENA® GLAS).

streicht noch einmal, dass

~Wunschberuf — wie jun-

ge Frauen und Manner, nicht nur der Lehrstellennot gehorchend, selbst sagen — ein
,dehnbarer Begriff‘ ist. Es kann aber auch eine ernichternde Einsicht sein wie: ,Ich werde
die Lehre zwar beenden. Aber dann schau ich mich noch mal um und lerne vielleicht noch
einen anderen Beruf.“ Obwohl Letzteres seltener passiert, ist es Anlass genug, auf be-
trieblicher und regionaler Ebene Wege zu finden, wie ,Fehlausbildungen® und Ausbil-
dungsabbriiche weitgehend verhindert werden kénnen. Sie verursachen nicht nur betrieb-
liche und volkswirtschaftliche Kosten. Es werden auch Lehrstellen blockiert, an denen an-
dere Jugendliche interessiert sein konnten.

Berufliche Orientierung und Beratung durch Schule, Arbeitsamt und Unternehmen sind
ausbaufahig.

Es gibt Wege, Methoden und Verortungen beruflicher Orientierung und Beratung die wich-
tig, aber offensichtlich unterschiedlich bedeutsam in ihrer Wirksamkeit sind. Betrachten wir
die zehn am haufigsten genannten Griande und Motive fur die Wahl des Ausbildungsplat-
zes bei den vier verschiedenen Gruppen von Befragten (Tab. 3 bis Tab. 6), so zeigt sich,
dass unter den zehn am haufigsten genannten drei Grunde zweimal zu finden sind:

e die berufliche Beratung durch das Arbeitsamt.
e die berufliche Orientierung in der Schule und
e der Tag der offenen Tur im Ausbildungsunternehmen.

Das unterstreicht einerseits die Wirksamkeit der Faktoren, zeigt aber andererseits, dass
sie noch verstarkt werden kdnnte. Das gilt vor allem fir das Schulpraktikum, dessen Wir-
kung auf die Wahl nach Ausbildungsberuf und -unternehmen deutlich nachweisbar ist (vgl.
Abschnitt 3.2.7). Es spielt gegenwartig noch eine relativ geringe Rolle in der beruflichen
Orientierung. Die gute Einschatzung von Schulpraktika bezuglich ihres Verlaufs und der
gewonnenen Einsichten und Erkenntnisse mindet noch nicht in jene berufsorientierenden
Wirkung, die Praktika haben konnen. Um Schulpraktika und freiwillige Praktika in sinnvol-
lem Malde zu einem ,Instrument“ des Personalmarketings zu machen, bedarf es noch wei-
tergehender Uberlegungen und Anstrengungen der Unternehmen, Schulen und regionalen
Arbeitsmarktakteure.
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Die Berufliche Orientierung per Internet ist noch gering ausgeprégt.

Unterschiedliche, aber bisher eher geringe Wirksamkeit hat die Berufsorientierung der Ar-
beitsamter und Unternehmen per Internet. Die Grinde und Verbesserungsmoglichkeiten
werden in Abschnitt 3.2.5 vorgestellt.

Im Ausbildungsmarketing ist die Rolle der Eltern und anderer Néchster zu berticksichtigen.

Ausgepragt ist die unterstlitzende und lenkende Funktion von Eltern, sonstigen Verwand-
ten und Freunden. Das unterstreichen auch die Ergebnisse der leitfadengestiutzten Inter-
views. Viele Auszubildende betonten, dass ein Elternteil ihnen die Ausschreibung einer
Lehrstelle, einen Artikel Uber das Ausbildungsunternehmen oder sonstige Informationen
Lunter die Nase hielt“ oder sie mit ihrer FlUrsprache fur das jetzige Ausbildungsunterneh-
men Uberzeugte. Eltern haben bei den Minderjahrigen oder Jungerwachsenen offenbar
einen grofRen Einfluss auf deren subjektive Normen und Verhaltensweisen — zumindest bei
der Berufs- und Unternehmenswahl. Das heil3t umgekehrt, es lohnt sich fur Unternehmen,
sich mit Informationen, Artikeln etc. nicht nur an die Lehrstellenbewerber, sondern auch an
die Eltern zu wenden, um Vorzuge der betrieblichen Ausbildung und Moglichkeiten berufli-
cher Entwicklung im Unternehmen vorzustellen.

Die Wahl des Ausbildungsbetriebes hat eine geschlechtsspezifische Komponente.

Eine geschlechtsspezifische Auswertung der Befragung macht Motivunterschiede bei der
Wahl des Ausbildungsbetriebes deutlich. Allerdings ist dabei in Rechnung zu stellen, dass
von den 270 Befragten nur 236 (87,4 %) ihr Geschlecht angegeben haben. Unter diesen
236 sind 190 junge Manner und 46 junge Frauen, deren Antwortverhalten wir auf eine
Geschlechtsspezifik bei der Wahl des Ausbildungsplatzes prifen konnten. In Abb. 14 ist
dargestellt, wie viel Prozent aller mannlichen bzw. aller weiblichen Befragten, die ihr Ge-
schlecht angaben, das jeweilige Wahlmotiv als zutreffend benannten.

Die Differenzierung nach Geschlecht zeigt, dass fur junge Frauen ebenso wie fur junge
Manner die interessante Arbeit in einem Unternehmen mit guten Ruf in Wohnortnahe ahn-
lich wichtig sind. Es ist aber nicht zu Ubersehen, dass die weiblichen Befragten noch star-
ker nach einer interessanten beruflichen Tatigkeit suchen als mannliche. Letztere orientie-
ren sich demgegenuber tendenziell starker an Faktoren wie Ruf und Bekanntheit des Un-
ternehmens, Verdienstméglichkeiten und vermutete Ubernahme nach der Ausbildung.
Mannliche Befragte geben auch haufiger eine lenkende Wirkung von Schulerpraktika, Tag
der offenen Tir im Unternehmen und beruflicher Orientierung in der Schule an. Junge
Frauen werden mehr durch das Arbeitsamt beraten und informieren sich umfangreicher
Uber das Internet — sowohl auf Unternehmenswebsites als auch auf den Websites des Ar-
beitsamtes (BlZ). Aulderdem geben die jungen Frauen haufiger als junge Manner an, dass
das gesuchte oder gefundene Ausbildungsunternehmen eines der zweiten Wahl sei oder
sie kein anderes gefunden hétten. Sie rechnen anteilig seltener auf eine Ubernahme nach
der Lehre oder mit Entwicklungsmdglichkeiten im Unternehmen.

Ohne Uberinterpretation bestatigen die Ergebnisse, dass junge Manner von Anfang an
deutlicher von der beruflichen Orientierung durch Unternehmen und Schulen profitieren
sowie starker durch Eltern gelenkt und von Verwandten unterstiutzt werden. Weibliche Ju-
gendliche hingegen kommen haufiger als mannliche tber berufliche Beratung durch das
Arbeitsamt und durch Information Uber das Internet zum Ausbildungsunternehmen. Au-
Rerdem lassen sich junge Frauen deutlicher von intrinsischen Faktoren wie Attraktivitat
und Arbeitsanspruch bei der Wahl des Ausbildungsunternehmens leiten. Beides lasst den



Berufliche Orientierung und Nachwuchsgewinnung 33

UNhat [ |
guten Ruf

Arbeit ist
interessant

Ubernahme in '
Aussicht gestellt h_’_'_‘ Schulpraktikum

Berufsinfomesse

Gute
Sozialleistungen

- UN hat mich
Wohnortnahe genommen
Gute Verdienst- J Zugang durch
maoglichkeiten Verwandte
konnte Wunsch- Vermittlung
beruf lernen durch AA
UN ist bekannt ] Freunde fanden
UN gut
Tag der Informationen
offenen Tur des AA im Netz
Berufl. Orientie- Gute Darstellung
rung in Schule auf Website
Verwandte Freiwilliges
arbeiten im UN Praktikum
Entwicklungs- Personliche
moglichkeiten Gesprache
Eltern fanden UN war zweite
UN gut Wahl
Berufl. Beratung Nichts anderes
durch das AA gefunden
0 10 20 30 40 50 60 70 80 0 10 20 30 40 50 60 70 80
in Prozent (Mehrfachantworten) in Prozent (Mehrfachantworten)

[0 Ménner (N = 190) B Frauen (N = 46)

Abb. 14: Motive fiir die Wahl des Ausbildungsplatzes bei Frauen und Méannern.

Schluss zu, dass — besonders in den immer noch mannertypischen Berufsfeldern und
Branchen (wie Glas- und Stahlindustrie) — junge Frauen in der beruflichen Orientierung
und Beratung gezielt und auch auf spezielle Weise angesprochen werden sollten.

3.2.2 Berufliche Orientierung durch Betriebspraktika von Schiilern (Regelschulen)
Gerda Jasper

Schilerbetriebspraktika haben in allen Bundeslandern eine langjahrige Tradition. Sie ver-
mitteln Schuler/innen von Realschulen und Gymnasien einen ersten Einblick in die Ar-
beits-, Beruf- und Wirtschaftswelt. Sie sind in die Schulbildung integriert und werden durch
spezielle Programme wie BOGY (Berufs- und Studienorientierung am Gymnasium) oder
BORS (Berufsorientierung an Realschulen) oder OiB (Orientierung in Berufsfeldern) an
den Schulen unterstutzt.

Aus der Sicht dieser Programme sind Schulerbetriebspraktika weder Eignungstest fur po-
tenzielle Nachwuchskrafte noch ,Stellenvermittlung®. Auch die Unternehmen betonen auf
ihren Websites, dass die angebotenen Schulerpraktika nicht dazu dienen, die Eignung der
Schuler/innen fur einen bestimmten Beruf zu testen. Vielmehr heben sie Ubereinstimmend
hervor, dass Praktika in erster Linie die Berufswahl erleichtern sollen. Trotzdem sind Be-
triebe durchaus daran interessiert, die berufsorientierende Wirkung von Praktika so zu
gestalten, dass sie auch zu einem Instrument des Ausbildungsmarketings werden und die
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Gewinnung von Nachwuchskraften beférdern. Darum mussen Ausgestaltung und Wirkung
von Schulerbetriebspraktika naher beleuchtet werden.

Eine solche Untersuchung nahmen
wir, wenn auch in quantitativ be-
schranktem Rahmen, innerhalb des
Projektes GENIA vor. Im jeweils ers-

Tab. 8: Stichprobe der Befragung zu
Schiilerpraktika

ten Quartal 2002 und 2003 wurden Befragung 2002 | Befragung 2003
Absolvent/innen von Schulerpraktika Gesamtanzahl 45 27

aus neunten und zehnten Klassen 3 1

einer Modell- und Regelschule in Je- Jungen 4

na schriftlich und standardisiert zu Médchen 22 13

den Praktika befragt. Sie absolvierten Alter 15 bis 17 Jahre | 14 bis 16 Jahre
-em Zwe--lv-voc-hlges Betriebspraktikum Klassenstufe 9. und 10. Klasse 9. Klasse

in ostthuringischen Unternehmen. Im

Jahre 2002 beantworteten 45 Schu-

ler/innen (darunter 22 Madchen) zwischen 15 und 17 und 2003 insgesamt 27 Schu-
ler/innen (darunter 13 Madchen) im Alter von 14 bis 16 Jahren die Fragebdgen (Tab. 8).
Wahrend 2002 sowohl Schuler/innen der Klassenstufen neun und zehn in die Untersu-
chung einbezogen werden konnten, richtete sie sich 2003 nur an Schuler/innen der neun-
ten Klasse. Da die Probandenzahl relativ klein ist, verzichten wir auf umfangreiche statisti-
sche Auswertungen und Scheingenauigkeiten. Interessanter erscheinen uns Einblicke in
Zusammenhange, die sich — bei aller gebotenen Vorsicht — ablesen lassen und fur Akteure
auf dem Feld beruflicher Orientierung und Beratung von Nutzen sein konnen.

Wahl der Praktikumsbetriebe: wenig Industriebetriebe bei geschlechtsspezifischer
Segmentierung.

Wie Tab. 9 zeigt, suchten

! ¢ -1t Tab. 9: Schiilerpraktikum 2002 und 2003: Berufsgruppen und
sich die Schuler/innen vor

Betriebe.
allem Praktika im Dienst-
leistungsbereich und im Anteile in
Handel aus; Industriebe- Prozent
triebe wurden kaum ge- 2002 2003
wahlt. Die geschlechts- Berufsgruppe Beispiele (N =45) | (N=27)

mechanisch/
technisch/

spezifische Segmentierung
des Arbeitsmarktes be-

Kfz-Werkstatt, Kunststoffwerk, 17,7 37,0
Gartnerei, Tischlerei,

ginnt also vor der berufli-

handwerklich

Baumarkt, Kunststoffwerk

chen Ausbildung. Deshalb medizinisch/ | Kindertagesstatte, Arztpraxis, | 37,7 22,0
bedarf es besonderer An- sozial Physiotherapie, Apotheke
strengungen in der berufli- Handel/ Kaufhaus, Bankfiliale, 26,6 | 37,0
chen Orientierung, um frih Finanzen GrofRmarkt; Einzelhandel
vorhandene Muster aufzu- Sonstige Webdesign, Logistik, Gericht, | 17,7 4,0

brechen.

Gestut
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Wahl des Praktikums: nur teilweise mit konkreten Berufsvorstellungen verknupft.

Im Jahr 2002 hatten drei Viertel der Befragten (33) und 2003 zwei Drittel (18) bereits vor
dem Praktikum einen konkreten Berufswunsch. Die anderen hatten sich entweder auf eine
grobe Richtung festgelegt oder waren noch unentschlossen. In diesem Zusammenhang
stellt sich die Frage, ob die Teilnehmer/innen, die bereits einen konkreten Berufswunsch
vor Antritt des Praktikums hatten, bei der Auswahl ihres Praktikumsbetriebes davon beein-
flusst wurden. Aus den Angaben geht hervor, dass die meisten Schuler/innen ihre Prakti-
kumsstelle genau in der Branche suchten, in der sie auch spater gern arbeiten wirden.
2002 haben drei Viertel und 2003 gut die Halfte derer, die bereits einen bestimmten Be-
rufswunsch hatten, auch ein entsprechendes Praktikum gewahlt. Die anderen absolvierten
das Praktikum in einem Betrieb, der kaum bzw. Uberhaupt nicht mit ihrem Berufswunsch
Ubereinstimmt. Sie fanden also kein zum gewlnschten Berufsfeld passendes Praktikum,
oder die bisherigen beruflichen Vorstellungen waren noch zu vage und die Suche nach
einem Praktikumsplatz erfolgte eher unter pragmatischen Gesichtspunkten, z. B. geringer
Suchaufwand und raumliche Nahe.

Festzuhalten bleibt, dass immerhin ein Viertel bzw. ein Drittel der Befragten noch keine
beruflichen Verstellungen hatte. In Anbetracht dessen, dass sich die Praktikant/innen im
neunten und zehnten Schuljahr befanden, ist ihr Anteil relativ hoch. Gerade solche Ju-
gendlichen brauchen offenbar verstarkt berufliche Orientierung und Beratung.

Zugang zum Praktikumsbetrieb: vor allem durch Eigeninitiative und Eltern eréffnet.

Beide Befragungen zeigen, dass sich die
Schuler/innen Uberwiegend in eigener

Tab. 10: Z
Initiative oder mit Hilfe der Eltern einen a vgangswege zum

! X Praktikumsbetrieb.
Praktikumsbetrieb suchten (Tab. 10).
Betrachtet man den Zusammenhang zwi- Anteile in Prozent *
schen Bewerbungsinitiative und Berufs- Zugangswege zum 2002 2003
wunsch vor dem Praktikum, so wird deut- Praktikumsbetrieb | (N=45) | (N=27)
lich, dass vor allem die Schuler/innen, die Durch Schule 4,4 -
eine konkrete Berufsvorstellung hatten Auf Eigeninitiative 711 66.6
und ein einschlagiges Praktikum absol-
vierten, diese Stelle vorrangig durch Fa- Durch Eftern 244 29.6
milienkontakte erhielten. Im Gegensatz Sonstiges 13,3 3,7

dazu bewarben sich Schiler/innen, die
noch keine beruflichen Vorstellungen hat-
ten, mehrheitlich in Eigeninitiative. Das
heillt im Umkehrschluss: Je klarer Schuler/innen um ihre beruflichen Interessen und Nei-
gungen wissen, desto wirksamer konnen sie bereits bei der Suche nach einem geeigneten
Praktikumsplatz unterstitzt werden.

* Mehrfachnennungen maoglich

Wenn Unternehmen davon ausgehen, dass die Schuler/innen ihr Praktikum nicht immer
unter dem Kriterium der Berufsorientierung, sondern auch unter dem Aspekt der Wohnort-
nahe und beeinflusst durch Eltern auswahlen, so entspricht das durchaus der Realitat.
Zugleich haben Betriebe die Moglichkeit, durch zielgerichtetes Praktikumsmarketing fur ihr
Unternehmen zu werben — auch und gerade in jenen Bereichen, die, wie z. B. die Indust-
rie, aullerhalb des alltaglichen Erfahrungsbereiches liegen.
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Je klarer die Berufsvorstellungen, desto héher die Erwartungen.

Die Erwartungen, mit denen die Schuler/innen in das Praktikum gehen, hangen wesentlich
davon ab, ob sie bereits einen konkreten Berufswunsch haben und sich auch in diesem
Bereich ein Praktikum suchen. In diesen Fallen wollen die Praktikant/innen bewusst he-
rausfinden, ob der angestrebte Beruf auch tatsachlich zu ihnen passt.

Die zahlreichen Angaben der Befragten zu ihren Erwartungen lassen sich wie folgt zu-
sammen fassen:

e Einblick ins Berufsleben allgemein gewinnen (grobe berufliche Orientierung).
e Selbsterfahrung und -bestatigung durch praktisches, eigenstandiges Tun.

e Einblick in einen bestimmten Beruf gewinnen, besonders wenn es der Beruf ist,
den man spater einmal ausuben mochte. Dazu gehoren:

- Kennenlernen der Arbeitsbedingungen,
- Erweiterung des schon vorhandenen Fachwissens,

- Klarheit dartber, ob die eigenen Vorstellungen vom Beruf realistisch sind oder
nicht,

- Erwartungen, die mit der beruflichen Tatigkeit selbst zu tun haben (z. B. Kun-
denkontakt, Arbeiten mit dem PC, Betreuung von Kindern).

Aus unserer Sicht drangen sich mehrere Schlussfolgerungen auf: An den Schulen missen
erstens nicht nur Sinn und Zweck von Betriebspraktika mit den Schuler/innen erarbeitet
und diskutiert werden, sondern auch die Erwartungen der Praktikumsbetriebe. Zweitens
sollten die Betriebe die Erwartungshaltung der Praktikant/innen erfassen und herausfin-
den, ob sie erst eine berufliche Orientierung bekommen oder ihre schon relativ konkreten
beruflichen Vorstellungen Uberprufen wollen. Im ersten Fall sind die Schuler/innen beruf-
lich noch nicht festgelegt und kénnen eventuell flr ein betrieblich relevantes Berufsfeld
gewonnen werden. Im zweiten Fall kommen die Schuler/innen bereits mit konkreten Er-
wartungen. Werden diese nicht erfullt, kann das ein generelles Abwenden vom angestreb-
ten Beruf und vom Praktikumsbetrieb bedeuten. Starker als das bisher der Fall ist, kbnnen
Betriebspraktika dafur genutzt werden, Schuler/innen der verschiedenen Klassenstufen
Berufe und Berufsgruppen nahe zu bringen, die betrieblich bzw. regional angeboten wer-
den. Die Schuler/innen bejahten in beiden Befragungen deutlich, sich vorstellen zu kon-
nen, spater einmal im Praktikumsbetrieb zu arbeiten. Nicht vorstellen kdnnen sich dies
jene, die sich schlecht betreut fuhlten und vor ihrem Praktikum schon konkrete Berufsvor-
stellungen hatten. Das lasst darauf schliel3en, dass diejenigen, die mit konkreten Vorstel-
lungen in das Praktikum gehen, auch héhere Anspriche an selbiges stellen.

Uberwiegend sinnvolle Tétigkeiten, aber auch Putzpraktikum.

Die Befragten wurden wahrend ihres Praktikums Uberwiegend in die Ublichen Arbeitsab-
laufe einbezogen und Ubernahmen teilweise verantwortungsvolle Tatigkeiten. Sie wurden
allerdings auch nicht selten zu Hilfstatigkeiten herangezogen, z. B. zum Aufraumen. Vor
allem unter den im Jahr 2003 Befragten gaben viele von ihnen Sortieren, Aufraumen und
Putzen als taglichen Bestandteil des Praktikums an. Dennoch waren die meisten mit den
gestellten Aufgaben zufrieden. Auffallend ist, dass Praktikant/innen, die in technisch-
handwerklichen Bereichen tatig waren, eher zu anspruchsvollen Tatigkeiten herangezogen
wurden und sehr konkrete Aufgabenstellungen erhielten. Diejenigen, die im Einzelhandel
ihr Praktikum absolvierten, bekamen haufiger Putz- und Aufraumauftrage.
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Praktikant/innen wollen klare Aufgabenstellungen.

Wichtig waren den Praktikant/innen klare Aufgabenstellungen. Ob sich diese auf an-
spruchsvolle Tatigkeiten bezogen, war dabei eher unbedeutend. Im Vordergrund standen
konkrete Anweisungen und, damit verbunden, ,keine Langeweile, weil immer was zu tun
war®. Deshalb differenzierten die Schuler/innen bei ihrer Bewertung der Aufgaben inner-
halb der Hilfstatigkeiten: Privaten Botengangen fir den Chef wurde der Vorzug vor Putz-
arbeiten gegeben. Besonders positiv wurden Tatigkeiten bewertet, die den Beruf oder das
Berufsfeld naher gebracht und das Erleben der Arbeitswelt ermdglicht haben:

e Kundenbetreuung, Kundenkontakte,
e Facharbeiten (z. B. im Handwerk),
o selbststandiges Arbeiten,
e abwechslungsreiche Tatigkeiten.
Negative Wertung erfuhren Tatigkeiten und Tatigkeitsmerkmale wie
e eintonige oder stupide Tatigkeiten,
e immer gleiche Arbeitsablaufe,
e komplizierte, Uberfordernde Tatigkeiten,

e langer dauernde oder immer wieder kehrende Aufgaben, die Uberhaupt nichts mit
dem Beruf zu tun haben (z. B.: ,Was hat Autowaschen und Kartoffelschalen mit
Mediengestaltung zu tun?“).

Arbeitsorganisation: geringer Einfluss auf die Bewertung des Praktikums.

Generell empfanden die Schiler/innen das Praktikum als sehr gut organisiert. Besonders
positiv hervorgehoben wurde, wenn der Praktikumsbetrieb Aufgaben vorbereitet hatte und
die Praktikant/innen nicht standig nachfragen mussten, was sie tun kénnen. Allerdings
I&sst sich nicht feststellen, dass sich eine schlechte Organisation negativ auf die allgemei-
ne Bewertung des Praktikums auswirkt. Schuler/innen, die den Arbeitsablauf eher negativ
einstuften, bewerten das Praktikum teilweise dennoch als sehr gut bis gut.

Klimatische Aspekte: wichtig fiir die Praktikumseinschétzung.

Die Schuler/innen wurden im Fragebogen gebeten, ihre Aufgaben, das Betriebsklima, die
Organisation des Praktikums und ihre Betreuung zu bewerten. Hier gab es zahlreiche An-
merkungen, die das betriebliche bzw. das Arbeitsklima betrafen und dessen Bedeutung fur
die Wertung des Praktikums aus der Schulersicht unterstrichen.

Das zeigen Anmerkungen wie: ,Waren freundlich und jeder gab mir bei Problemen
Ratschlage.” ,Es war sehr lustig und wie in einer Familie.” ,Alle waren offen, nett und hilfs-
bereit.”

Umgekehrt wurde mangelnde Integration und Kommunikation in Arbeitsteams moniert:
»--. Waren nicht gesprachig ...“ ... waren unfreundlich ..."
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Betreuung wéhrend des Praktikums: wichtiger Faktor fiir die Wirksamkeit.

Die Praktikant/innen waren mehrheitlich sehr zufrieden mit ihren Betreuern. Zugleich wur-
de deutlich, dass diejenigen, die sich nicht optimal betreut fihlten, das Praktikum allge-
mein schlechter bewerteten.

Positiv bewertet wurden

e gute Einweisung,

Ansprechpartner fur Fragen,

Zeit und Geduld seitens der Betreuenden,

Vertrauen in den Praktikant/innen, Ubertragen von Verantwortung (im Rahmen
der Zielstellung),

fachliche Anregungen, Hinweise auf Fehler und Tips,
e Unterstltzung bei berufliche Orientierung.

Negativ bewertet wurden
e wechselnde Ansprechpartner und

e die Abwesenheit von Betreuenden.

Praktikumsbedingungen: stark dem Beruf oder der Berufsgruppe zugeschrieben.

Aus den Einschatzungen
der Aufgaben, der Organi-

sation, des Klimas und der Tab. 11: Auswirkungen des Praktikums auf den

) - Berufswunsch
Betreuung durch die Schu-
ler/innen lasst sich ablesen, Anteile in Prozent *
dass UPZUf”edenhe't mit Auswirkungen des Praktikums 2002 2003
den Bedingungen und dem auf den Berufswunsch (N=45) | (N=27)
Verlauf nicht nur dem Prak- Ich weiR durch das Praktikum, was ich 28,8 29,6

tikumsbetrieb angelastet spater machen will.

werden. Die Wertungen

werden offensichtlich auch Ich weild durch das Praktikum die grobe 37,7 44 4

Richtung, in die ich mal gehen will.

auf das Berufsfeld oder ei-
nen konkreten Beruf Uber-
tragen. Je mehr Betriebe

Ich weil} jetzt zumindest mehr Uber 13,3 22,2
bestimmte Berufe Bescheid, will mich aber
noch nicht festlegen.

das Schulerpraktikum auch
als eine Form des Ausbil-
dungsmarketings nutzen

Das Praktikum hat mich in meinem 35,6 22,2
bisherigen Berufswunsch bestarkt.

wollen, um so starker haben Die Erfahrungen in dem Praktikum hatten 11,1 14,8
sie dafiir in der Planung nicht das Gewicht, um mich in meiner

. Einstellung zu meinem Berufsziel
Organisation und Betreuung malfgeblich zu beeinflussen.

Sorge zu tragen. : — :
Durch das Praktikum weil} ich zumindest, 4.4 22,2

was ich bestimmt nicht machen will.

Da ich schon vorher wusste, was ich mal 4.4 14,8
machen will, hatte das Praktikum keinen
Einfluss auf mein Berufsziel.

* Mehrfachnennungen maoglich
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Praktika haben berufsorientierende Wirkung.

Tab. 11 verdeutlicht die Wirkungen, die das Praktikum auf die beruflichen Vorstellungen
der Schuler/innen hatte. Die meisten derer, die sich ihren Praktikumsbetrieb gemaf ihrem
bereits bestehenden Berufswunsch suchten, wurden in ihrem Berufswunsch noch einmal
bestarkt. Andere, die vorher noch nicht genau wussten, was sie spater einmal machen
mochten, konnten entweder ihr Berufsziel konkretisieren oder bekamen zumindest eine
Idee davon, in welche Richtung sie sich orientieren mochten. Teilweise wurde die Berufs-
wahl aufgrund der Praktikumserfahrungen noch einmal hinterfragt. Nur wenige gaben an,
dass die Erfahrungen im Praktikum nicht gentigend Gewicht hatten, um sie in ihrem Be-
rufsziel mafdgeblich zu beeinflussen.

Auswirkungen auf den Berufswunsch differieren nach Klassenstufe.

Im Jahr 2003 wurden nur Schiler/innen aus neunten Klassen befragt. Fur die Mehrheit ist
das Praktikum eine entscheidende Hilfe bei der groben beruflichen Orientierung. Immerhin
vierzehnmal vermerkten die Befragten, nach dem Praktikum zu wissen, was sie spater
machen wollen bzw. in ihrem bisherigen Berufswunsch bestarkt worden zu sein. Genau so
oft wurde angezeigt, durch das Praktikum zu wissen, was man auf gar keinen Fall machen
mochte oder dass selbiges kaum Einfluss auf die Berufswahl habe. Schuler/innen, die zum
Zeitpunkt des Praktikumsantritts noch gar keine Vorstellung hatten, geben anschlief3end in
viel starkerem Mal3e an, zu wissen, in welche berufliche Richtung es fur sie spater gehen
konnte. Das heilt, je junger Schuler/innen sind, um so eher dient das Praktikum dem Hin-
einschnuppern in die Arbeits- und Berufswelt allgemein und hilft bei der groben beruflichen
Orientierung. In den héheren Klassenstufen dient das Praktikum eher dem Uberpriifen und
dem Ausbau von bereits vorhandenen beruflichen Vorstellungen.

Griinde fiir Zufriedenheit mit dem Schulpraktikum

Die genannten Wirkungen des Praktikums — Erleben der Arbeitswelt und Unterstutzung
der beruflichen Orientierung — zeigen auch die Grinde flr eine hohe Zufriedenheit mit
dem Praktikum. In beiden Befragungen wurde das Praktikum insgesamt auf einer Funfer-
skala zwischen sehr gut und gut eingeschatzt. 2002 ergab das eine durchschnittliche Be-
wertung von 1,6 und 2003 von 1,7. Wesentlich fur die Zufriedenheit waren

e Grinde, die das Arbeitsklima und den Arbeitsinhalt betreffen, z. B. freundliches
Klima, gute Betreuung und Akzeptanz bei den Kollegen, Spal} an der Arbeit, inte-
ressante Tatigkeiten, Lernmoglichkeiten, eigenstandig arbeiten konnen, Einblick
in den Arbeitsalltag allgemein.

e Moglichkeiten zur Konkretisierung des Berufswunsches.

Das belegt auch der Erlebnisbericht von Patrick (16 Jahre), Praktikant in der Datenverar-
beitung der DESAG AG vom 15.04. bis 03.05.02:

In den ersten Wochen meines Praktikums habe ich bei den anderen Mitarbeiter/innen
zugeguckt, wie sie die einzelnen Programme installiert haben, oder wie sie vorgegangen
sind, wenn z. B. ein Problem mit einem Drucker war. Weil die meisten Drucker Uiber das
Netzwerk drucken, war das ein bisschen anders als beim direkten Anschluss an den PC.

In den letzten Tagen durfte ich dann auch mal alleine zu den Leuten gehen, um etwas zu
installieren oder einzubauen. Aber die Mitarbeiter/innen haben mich vorher auch immer
noch gefragt, ob ich noch wisste, wie die einzelnen Programme installiert werden oder
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nicht. Und sie haben mich auch Dinge machen lassen, die sie mir dort nicht beigebracht
haben, wenn ich es konnte.

Die Mitarbeiter/innen behandelten mich eigentlich wie einen Kumpel, und deshalb war
auch jeder ein Betreuer fiir mich, weil ich jeden fragen konnte, wenn ich etwas wissen
wollte oder etwas nicht richtig verstanden habe. AuRerdem war es da auch so, dass ich
mit jedem einmal mitgegangen bin, um etwas zu installieren oder einzubauen.

Dort war es auch nicht so, dass jeder nur seine Arbeit macht, sondern auch einmal ein
Witz gemacht wurde oder jemand verappelt wurde. Und sonst hat man auch nicht ge-
merkt, wer der Chef war und wer nicht, weil dort alle gleich behandelt wurden und sie
sich auch alle mit dem Vornamen anredeten.

An sich finde ich die Arbeit sehr gut und auch ziemlich locker, weil man am Morgen seine
Aufgaben bekommt und man sich dann selbst einteilen kann, wann man was macht. Al-
lerdings mussen die Aufgaben an dem Tag auch erledigt werden. AuRerdem fand ich es
gut, dass sie mir alles Uber die Software-Verteilung erzahlt haben, obwohl sie die noch
gar nicht so richtig getestet hatten und ich in der ersten Woche gleich einen eigenen Lap-
top bekommen habe, mit dem ich dann immer arbeiten durfte.

In der ersten Woche hat das Praktikum noch nicht so richtig Spal® gemacht, weil ich halt
immer nur zugucken durfte, aber das hat sich ja auch noch geandert, und von da an hat
es dann richtig Spall gemacht, sodass ich dann zum Schluss schon gar nicht mehr weg
wollte.

Am ersten Tag des Praktikums haben sich die Mitarbeiter/innen erst einmal ein Bild von
mir gemacht, was ich schon alles kann und was nicht. Es ware naturlich schon besser,
wenn man sich mit Computern auskennt, damit nicht jedes kleine Bisschen erklart wer-
den muss.

Bei mir haben sie gesagt, dass ich den Anforderungen fur das Praktikum schon gewach-
sen ware, sodass sie mir nur die einzelnen Programme beibringen mussten, also wie sie
funktionieren und welche Aufgaben die einzelnen Server haben. AuRerdem haben sie mir
noch erklart, was sich unter den einzelnen Laufwerken befindet und wie ich bestimmte
Programme installiere. Darliber hinaus habe ich noch die wesentliche Aufgabe der EDV-
Abteilung erfahren und wo sie Uberall arbeiten missen.

Insgesamt fand ich das Praktikum sehr sinnvoll, weil ich viele Erfahrungen sammein
konnte, wie es z. B. ist, wenn man unter Druck Fehler beheben muss oder wie es Uber-
haupt in so einem grof3en Betrieb ist.

Aulerdem habe ich erfahren, dass man nicht nur Fehler beheben muss, sondern auch
Programme testen muss und sich um die Datensicherung kimmern muss.

Auf jeden Fall werde ich spater auch einmal so einen Beruf lernen wollen und die Mitar-

beiter/innen haben mir auch gesagt, dass sie es sich auch vorstellen kénnten, dass ich

so etwas machen kann.
Folglich wirkt ein Praktikum dann am nachhaltigsten, wenn betrieblicherseits auch beide
Wirkungen bei der Gestaltung von Praktika im Blickfeld sind. Das ist fur die betreffenden
Unternehmen durchaus eine Herausforderung; denn der Zeit- und Personalaufwand flr
die Vorbereitung der Praktika ist hoch. Zugleich ist es nicht leicht, ein Praktikumskonzept
zu erarbeiten, das durch entsprechende Aufgabengestaltung beruflich orientierend wirkt,
einen nicht zu schmalen Einblick in die betriebliche Realitat gibt, ausreichend Betreuung
bzw. Anleitung bietet und zugleich selbstandiges Arbeiten ermdglicht.
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Erkenntnisse und Empfehlungen im Uberblick

Je konkreter die beruflichen Vorstellungen der Praktikant/innen sind, desto zielge-
richteter kann nach einem Praktikumsbetrieb gesucht bzw. diese Suche durch El-
tern unterstutzt werden. Findet sich dieser passende Betrieb nicht, wird auch vol-
lig ,berufswunschfremd” oder nach Wohnortnahe gewahlt.

Die Arbeitsmarktakteure haben sich darauf einzustellen, dass das Schulpraktikum
eine grobe berufsorientierende Wirkung hat. Diese Wirkung kann ein Hinwenden,
aber auch ein Abwenden von einem Beruf oder einem Berufsfeld sein. Sie kann
betrieblicherseits so genutzt werden, dass Schulpraktika gewissermaften am An-
fang eines breiten Spektrums von Rekrutierungsmalinahmen stehen — nach dem
Motto ,Vom Praktikanten zum Mitarbeiter®.

Schulpraktika lassen sich auch bei guter Vorbereitung und Organisation bzw. gu-
tem Verlauf nur teilweise als Instrument des Ausbildungsmarketings und der
Nachwuchsgewinnung nutzen. Trotzdem ist selbst die Erkenntnis von Schu-
ler/innen, dass das nichts fur sie sei, fur die Unternehmen von Vorteil, denn sie
nehmen auf diese Weise Einfluss auf die berufliche Fehlorientierungsquote von
Jugendlichen.

Praktikumsbedingungen, -inhalte und -atmosphare werden dem Berufsfeld oder
der Berufsgruppe zugeordnet. Selbststandiges Arbeiten, verantwortungsvolle und
sinnvolle Tatigkeiten werden von den Praktikant/innen gewinscht; sie sind aber
nicht ausschlaggebend fur die Wertung des Praktikums.

Einschatzungen des Praktikums hangen vor allem von den Erwartungshaltungen
sowie vom Arbeitsklima und der Betreuung wahrend des Praktikums ab. Je klarer
die beruflichen Vorstellungen der Schuler/innen, um so hoher sind die Erwartun-
gen an das Praktikum.

Um das Praktikum zumindest teilweise zu einem Mittel des Personalmarketings
zu machen, ist es sinnvoll, an seinem Ende eine schriftliche Einschatzung durch
die Schuler/innen vornehmen zu lassen. Einen entsprechenden Feedback-
Fragebogen enthalt der Anhang (siehe Anhang C). Einige betriebliche Prakti-
kumsbetreuer nehmen schriftliche Einschatzungen der Praktikant/innen vor, die
jedoch keinen Zeugnischarakter haben und den Betroffenen in einem Auswer-
tungsgesprach zum Praktikum ausgehandigt werden. Zunehmend gibt es schriftli-
ches Feedback zu besonders interessierten und fahigen Praktikant/innen seitens
der Betreuer an Personalverantwortliche des Unternehmens. Sie werden als ,E-
hemalige“ zu einem weiteren Praktikum, einer Schnupperlehre, einem Tag der of-
fenen TUr etc. eingeladen.

Das Praktikum wird somit zu einem ersten Schritt innerhalb eines stufenformig konzipier-
ten Programms der betrieblichen Nachwuchskraftegewinnung.
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3.2.3 Wirtschaftlich-technisches Praktikum fiir Gymnasiasten bei SCHOTT JENA®
GLAS GmbH

Wolfgang Burkhardt

Fir die SCHOTT JENA® GLAS GmbH hat die Ausbildung von Nachwuchskraften eine
grolRe Bedeutung, da nur mit gut ausgebildeten Fachkraften die Zukunft des Unterneh-
mens gesichert werden kann. Allerdings stehen naturwissenschaftlich-technische Berufe
bei der Berufsorientierung haufig nicht im Vordergrund. Zum Teil ist dies auch auf fehlende
Kenntnisse und Vorstellungen Uber diese Tatigkeitsfelder zurlickzufiihren, denen Jugend-
liche, im Gegensatz zu kaufmannischen oder Dienstleistungsberufen, im Alltag kaum be-
gegnen. Um einen praxisnahen Einblick in naturwissenschaftlich-technische Berufe zu
gewahren, bietet SCHOTT deshalb am Standort Jena eine Praktikumswoche fur Schu-
ler/innen der 10. Klassen des Otto-Schott-Gymnasiums Jena an. Es soll ihnen die Berufs-
entscheidung erleichtern und ihr Interesse an anspruchsvollen technischen Berufsfeldern
wecken. Den Schiler/innen werden Fachprojekte zu verschiedenen Themenbereichen
angeboten, mit denen sie sich unter Anleitung von erfahrenen Fachkraften und Azubis ei-
ne Woche intensiv beschaftigen konnen.

2003 befasste sich eine Schulergruppe mit den Prozessen der Glasherstellung. Eine an-
dere konnte die Produktentwicklung im Bereich Hauswirtschaftsglas von der Idee bis zum
fertigen Produkt anhand eines aktuellen Beispiels erleben. Einige Schuler/innen lernten
Produktionstechniken in den Bereichen CERAN und Isolierbrandschutzglas kennen. Die
Historikergruppe befasste sich mit der Unternehmensgeschichte und bereitete eine Aus-
stellung Uber den Bauhaus-Gestalter Wilhelm Wagenfeld vor, der 1921 die berihmte ,Je-
naer Glas"“-Teekanne entwarf. Im Fachprojekt Informationstechnologie beschaftigten sich
die Teilnehmer/innen mit den Aufgaben der Informatik bei SCHOTT JENA® GLAS GmbH,
dem Aufbau des lokalen EDV-Netzwerks und den Softwarelosungen zur Steuerung der
Materialflisse im Unternehmen. Im Projekt Vertriebslogistik wurden Schiler/innen nicht
nur in die Logistik und ihre Aufgaben eingefuhrt, sondern sie konnten auch Prozesse des
Logistikmanagements im Vertrieb anhand eines konkreten Beispiels verfolgen. Zu den
Aktivitaten gehorten auch Besuche einer Spedition und des Erfurter Flughafens.

Feedback zum Praktikum

Am Ende des Praktikums wurde mit einer Kartenabfrage das Feedback der teilnehmenden
Schiuler/innen eingeholt. Die aulRerst positive Resonanz grindete sich vor allem auf

e die gute Arbeitsatmosphare,

e eine gute Betreuung,

e ausfuhrliche und verstandliche Erklarungen durch kompetente Mitarbeiter/innen,
e die Mdglichkeit, eigenstandig zu arbeiten und Praxiserfahrung zu sammeln,

o die Vielseitigkeit der Arbeit,

¢ den Informationsgehalt des Praktikums.

Weniger positiv wurde von den Schuler/innen vor allem die Kurze des Praktikums angese-
hen. Das trifft auch flr organisatorische Aspekte wie Gruppeneinteilung, Zeitplanung und
Arbeitsverteilung zu. Die Anmerkungen zur Organisation werden in die Gestaltung der wei-
teren Praktika einflieBen. Die zeitliche Ausweitung des Praktikums stol3t jedoch an Kapazi-
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tatsgrenzen, weil fur die Prakti-

e Tab. 12: Anteil der weiblichen Auszubildenden nach
kumsbetreuung qualifizierte und

Berufsbereichen in Prozent (nach: Grol3e

hochqualifizierte Mitarbei- Révekamp & WeiRhuhn, 2002, S. 23).
ter/innen aus ihren Arbeitspro-
zessen herausge|6st werden. Berufsbereich 1980** 1993 2000
Es wird jedoch darlber nach- . Berufe in der Land-, Tier-, | 29,0 46,7 41,4
gedacht, das Praktikum um ei- Forstwirtschaft, Gartenbau
nen Tag zu _verlangern und SO Il. Bergleute, _ _ _
umzuorganisieren, dass die Ar- Mineralgewinner
beit in den Fachprojekten noch :

. lll. Fert beruf 6,9 8,8 9,0
mehr Raum erhalt. AulRerdem erigungsbertte
So"en Weltere Formen gemeln_ IV. Technische Berufe* 49,3 47,6 52,0
samer Projekte von Unterneh- V. Dienstleistungsberufe 75,6 73,2 75,9
men und Schulen entwickelt Insgesamt 38.0 40.4 40.9

werden.

*

Technikerinnen, Technische Sonderfachkrafte,
Technische Zeichnerinnen und verwandte Berufe

*%

Friheres Bundesgebiet

3.2.4 Spezielle berufliche Orientierung flir junge Frauen: Girls* Day
Heike Droth, Gerda Jasper

Berufliche Orientierung speziell fur junge Frauen ist unverandert ein gesellschaftliches und
betriebliches Anliegen, denn noch immer wahlen weit Uber die Halfte der Schulabsolven-
tinnen klassische Dienstleistungs-, Verwaltungs- und Buroberufe als Ausbildungsziel.
Nicht selten koppeln sie sich damit bereits zum Berufsstart von zukunftstrachtigen Berufs-
feldern ab. Aus Tab. 12 ist ersichtlich, dass sich die geschlechtsspezifische Segmentie-
rung der Ausbildung in einem Zeitraum von zwanzig Jahren nur wenig verandert hat. Die
zwischenzeitliche Erhohung des Anteils von weiblichen Auszubildenden in mannlich domi-
nierten Bereichen ist gering. Noch immer liegt der Anteil von Madchen in der Ausbildung in
Fertigungsberufen unter 10 Prozent.

Um dieser starken Segmentierung in der Ausbildung entgegen zu wirken, wird seit Ende
der 90er Jahre vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung bundesweit ein Girls’
Day initiiert und von Unternehmen organisiert. Er soll jungen Madchen ab der achten
Klasse das Hineinschnuppern in naturwissenschaftlich-technische Berufe ermdglichen.
Obwohl es auf betrieblicher Ebene nicht immer eine Ubereinstimmend beflrwortende Mei-
nung zur Teilnahme an dieser Initiative gibt, wird ihre Wirkung, die Uber eine Signalwir-
kung hinausgeht, zunehmend bestatigt und flir die Gewinnung von weiblichen Nach-
wuchskraften genutzt.
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Im Mai 2002 beteiligte sich SCHOTT
JENA® GLAS GmbH an dem vom BMBF
initiierten Girls’ Day, um jungen Frauen
berufliche Orientierung in technischen Be-
rufen zu geben. Wie notwendig dies ist,
zeigt der Anteil der Madchen an Bewer-
bungen fur die im SCHOTT-ZEISS-
BILDUNGSZENTRUM ausgebildeten Be-
rufe im Jahr 2002 (Tab. 13). EIf Schulerin-
nen aus verschiedenen Realschulen in
Jena nahmen 2002 am Girls’ Day bei
SCHOTT JENA® GLAS GmbH teil. Sie
wurden durch das Glaswerk gefuhrt und
erhielten von Auszubildenden Einblicke in
verschiedene technische Berufe. Zu ihren
Eindricken von diesem Schnuppertag full-
ten die Madchen einen kurzen Fragebogen

Tab. 13: Anteil der M&dchen an Bewerbun-
gen fiir Ausbildungsberufe im

SCHOTT-ZEISS-
BILDUNGSZENTRUM.
Anteil der Madchen
Ausbildungsberuf an den Bewerbungen

Feinoptiker 5,8 %
Physiklaborant 1,8 %
Industriemechaniker 1,3 %
Mechatroniker 0,6 %
Verfahrensmechaniker 0,7 %
Glastechnik

aus, dessen Ergebnisse nachfolgend aufgefiihrt sind."°

¢ Einblick in die Praxis: Viele der Schulerinnen betonen den Vorteil, einen prakti-
schen Einblick in technische Berufe vermittelt zu bekommen. Neben dem allge-
meinen Kennenlernen des Betriebs wird auch das Vorstellen spezieller Berufe als
das besonders Positive am Girls’ Day hervorgehoben.

e Auswirkungen auf den Berufswunsch: Bis auf vier Schulerinnen wurden alle ent-
weder fur die Wahl eines Berufswunsches neu inspiriert oder in einem bestehen-
den Berufswunsch bestatigt. Bei zwei Schilerinnen hatte die Erfahrung auch den
Effekt, dass sie jetzt zumindest wissen, was sie spater einmal nicht machen

mochten.

¢ Berufliche Interessenlage: Die Antwort auf die Frage, welcher Tatigkeitsbereich
zukunftig in Frage kommen konnte, zeigt neben dem deutlichen Interesses an
kinstlerischen und sozialen Berufen eine Orientierung auf technische Berufe. Es
ist zu vermuten, dass die Erlebnisse und Eindricke des Girls’ Day die bisher eher
geschlechtstypische berufliche Orientierung zumindest im Ansatz in Frage stellen
bzw. Anlass zum Nachdenken geben. Bei den meisten Madchen, die sich durch
die Werksbesichtigung jetzt mehr zu einem technischen Beruf hingezogen flhlen,
ist dieser Berufswunsch auch mit einem grol3em Interesse an den naturwissen-
schaftlichen Fachern in der Schule verbunden.

e Kiriterien fur ein erfulltes Arbeitsleben: Die Vorstellungen der befragten Madchen
bezlglich ihres kiinftigen Berufes zeigen, dass vor allem der Tatigkeitscharakter
im Vordergrund steht: Er soll vor allem abwechslungsreich und kreativ sein und
Spall machen. Entscheidend ist ein gutes Arbeitsklima.

19 Alle Madchen besuchen die Realschule, erfuhren durch die Schule von dem Girls’ Day und nahmen zum
ersten Mal am Girls’ Day teil. Nur eines der 11 Madchen kannte den Internet-Auftritt von Girls’ Day und

bewertete diesen insgesamt als gut bis sehr gut.
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Der Erfolg des Girls’ Day zeigt sich sowohl an der durchschnittlichen Gesamtbewertung
mit 1,3 (auf einer Skala von 1 bis 5) als auch an dem frei formulierten Feedback der Schu-
lerinnen. Hier einige Beispiele:

e lch fand es total cool. Man hat viel Uber die Berufe erfahren.”

e Finde es echt gut, dass es so etwas gibt. Hat mir sehr geholfen.”

e lch finde es gut, dass man den Madchen auch mal so was nahe bringt!”
e Ist eine gute Idee, kdnnte man aber noch besser aufbauen.”

e ,Das ist eine sehr gute Chance fur Madchen, die noch keine Vorstellung fur einen
Beruf haben.”

e ,Sehr schdne Einblicke in ein anderes, ungewohnliches Berufsfeld. Hat viel Spal}
gemacht.”

Entsprechend grol3 war auch das Interesse, im Jahr 2003 wieder beim Girls’ Day dabei zu
sein. Sechs Madchen beteiligten sich erneut. Unter dem Eindruck des Erlebten griffen ei-
nige der Teilnehmerinnen zudem das Angebot des Bildungszentrums fir eine Schnupper-
lehre in den Sommerferien auf.

Es erweist sich, dass der Girls’ Day, obwohl er die gewtnschten Effekte hat, eher von
Personalverantwortlichen und Ausbildern als von Verantwortlichen in operativen oder
Fachbereichen der Unternehmen angenommen wird. Wie Gesprache in Unternehmen zei-
gen, stort letztere an diesem zentral durch ein Bundesministerium initiierten ,Zukunftstag
fur Madchen® der ,Aktionscharakter®. Schwerer dirfte allerdings wiegen, dass Unterneh-
men junge Frauen erst dann als Zielgruppe der Nachwuchskraftegewinnung neu entde-
cken, wenn die Zahl der Schulabganger/innen riucklaufig ist. Gut beraten sind jene Unter-
nehmen, die junge Frauen in naturwissenschaftlich-technischen Berufen nicht nur als
Ausbildungsreserve, sondern bereits heute als entscheidende Zielgruppe betrieblicher
Ausbildung betrachten.

Zweifellos sind alle MaRnahmen des Ausbildungsmarketings, die sich an eine bestimmte
Zielgruppe wenden, mit zusatzlichem Aufwand verbunden. AulRerdem ist das Verhaltnis
von Aufwand und Effekt weniger guinstig als bei breiter adressierten Marketinginstrumen-
ten. Aber gerade solche Wege ermoglichen es, sich von Wettbewerbern abzuheben, den
guten Ruf des Unternehmens zu starken und der Unterreprasentanz bestimmter Zielgrup-
pen (z. B. Auslander, Immigranten) im Ausbildungsgeschehen entgegenzuwirken.
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3.2.5 Stufenmodell der beruflichen Orientierung: Berufsinfomessen, Schnupperlehre,
Training Day, Tage der offenen Tiir ...

Silke Behrens, Heike Droth, Gerda Jasper, Ralf Hillburger

Angesichts der rapide zurick gehenden Schulabgangerzahlen wird es fur Unternehmen
zunehmend wichtig, Uber gezielte Angebote zur Berufsorientierung potenzielle Bewerber
anzusprechen; vor allem wenn es darum geht, sie fir einen Industrieberuf zu gewinnen.
So haben das SCHOTT-ZEISS-BILDUNGSZENTRUM Jena und EKO Stahl GmbH Eisen-
hattenstadt jeweils ein Stufenmodell berufsorientierender Malnahmen entwickelt, das jun-
gen Leuten Kontakt zu Industrieberufen vermittelt und realistische Entscheidungsgrundla-
gen fur die Berufswahl in diesem Bereich bietet.

Berufsinfomessen

Auf jahrlich stattfindenden Berufsinfomessen stellen Handwerks-, Industrie- und
Dienstleistungsbetriebe der Region ihre Ausbildungsberufe und den Betrieb im Uberblick
vor. Wie die SCHOTT-Unternehmen am Standort Jena, sind auch andere Unternehmen
bestrebt, die Attraktivitat inrer Ausbildungsberufe zu demonstrieren, indem sie

e die Berufe mit Tafeln, Ausbildungsprojekten und Produkten einpragsam und an-
fassbar vorgestellt werden (auch mit Attraktionen als ,Hingucker®),

e Auszubildende prasentieren und interessierte Schuler/innen beraten,
¢ Infoblatter auf wichtige Terminen und Ansprechpartnern verweisen,
e (Gesprache mit den Eltern gesucht werden.

Die Charakteristika und Vorzuge von Beruf, Ausbildung und spateren Entwicklungsmog-
lichkeiten im Unternehmen erleichtern gerade den noch beruflichen ,Orientierungslosen®
oder ,Orientierungsarmen® die Berufswahl. Allerdings zeigen Befragungen von Schu-
ler/innen, Auszubildenden und Ausbildern, dass die Wirkung solcher Messen noch gréRer
sein konnte, wenn erstens die Schuler/innen auf diese Messen nicht nur eingestimmt,
sondern zielgerichtet vorbereitet werden. Manche Unternehmen nutzen die Gelegenheit
und stellen im Vorfeld der Messe ihre Ausbildungsberufe im Uberblick (z. B. an Schulen)
vor und verweisen auf die Moglichkeit, wahrend der Messe Naheres Uber diese Berufe zu
erfahren. Zweitens kann die Wirksamkeit gesteigert werden, wenn Jugendliche mit konkre-
ten Auftragen zur Messe gehen, um z. B. zu eruieren,

e welche Berufe in der sie interessierenden Berufsgruppe angeboten werden,
e was diese Berufe kennzeichnet, wo sie gelernt werden kdnnen,
e welche Anforderungen seitens der Ausbildungsberufe gestellt werden.

In kooperativer Zusammenarbeit der Akteure am Ausbildungsmarkt lassen sich weitere
innovative Wege beschreiten, um den reprasentativen Charakter der Messen durch (inter-)
aktives Einbeziehen der Jugendlichen (und ihrer Eltern) zu erweitern bzw. zu wandeln.

Schnupperlehre im SCHOTT-ZEISS-BILDUNGSZENTRUM (SZB)

Die Schnupperlehre wird in den Sommerferien fur die verschiedenen Ausbildungsberufe
im SZB angeboten. Die Schnupperlehre ist ein freiwilliges, aul3erschulisches und zusatzli-
ches Angebot. Da die Teilnehmer/innen Ferienzeit opfern, werden nur interessierte und
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motivierte Schuler/innen gewonnen. Die Schnupperlehre ist ein gelenktes, ergebnisorien-
tiertes Praktikum unter Anleitung padagogisch erfahrener Ausbilder. Die Schnupperlehrlin-
ge erhalten einen gut strukturierten Einblick in ein Berufsfeld und erproben praktische Fa-
higkeiten, die auch zu diesem Berufsfeld gehdren. Die Jugendlichen nehmen die Rolle
eines Auszubildenden in einer Lehrwerkstatt an und erfahren so, wie Berufsausbildung
organisiert ist. Die Schnupperlehre erganzt, aber ersetzt nicht den Einblick in die betriebli-
che Realitat.

Von den 33 Teilnehmer/innen an der Schnupperlehre 2002 gaben elf an, dass sich ihr Be-
rufswunsch bestatigt hat oder sie ihren Wunschberuf gefunden haben. Acht Teilneh-
mer/innen haben zumindest eine Vorstellung von der beruflichen Richtung erhalten, und
vier waren immer noch auf der Suche nach ihrem Wunschberuf.

Deutlicher als das Schulerpraktikum wird die Schnupperlehre als Instrument der Rekrutie-
rung von Nachwuchskraften genutzt. Zu diesem Zweck entwickelten Ausbilder beim SZB
einen Fragebogen zur Beurteilung der ,Schnupperlehrlinge" durch die Betreuer (siehe An-
hang D). In der Schweiz wird die Schnupperlehre bereits breit angeboten. Schuler/innen
werden Uber einschlagige Websites Ubersichtlich und zugleich sehr individuell informiert
und beraten, sowohl zum Anliegen und zum Zugang zu Firmen als auch zur Vor- und
Nachbereitung der Schnupperlehre. Dazu nachfolgend ein beispielhafter Ausschnitt:

.Keine Berufswahl ohne Schnupperlehre! In der Schnupperlehre kannst du mégliche Be-
rufe fir dich testen, bevor es ernst gilt. Du machst spannende praktische Erfahrungen
und lernst die wichtigsten Arbeiten und typische Berufsleute in einem maoglichen Beruf flr
dich kennen. Und du triffst vielleicht gar deinen kiinftigen Lehrmeister oder deine Lehr-
meisterin. Erst in der Schnupperlehre kannst du selbst priifen, ob deine Vorstellungen,
welche du von dir, deinem mdglichen Beruf und deiner Lehrfirma gemacht hast, wirklich
richtig sind. Vielleicht kommst du dabei ... zu einer gut passenden Lehrstelle. Auf jeden
Fall bereitest du mit einer Schnupperlehre deine Entscheidung fir deinen Beruf bestens
vor.“ (Bluewin, 2002)

Training Day bei der EKO Stahl GmbH

Das Unternehmen EKO Stahl GmbH Eisenhlttenstadt hat ein ahnliches Konzept entwi-
ckelt, das Schuler/innen der achten Klasse einen Training Day anbietet, der ebenfalls in
den Ferien liegt. Es ist also eine MalRnahme, die zeitlich kirzer und noch zielgruppenori-
entierter als die Schnupperlehre ist. Die Schuiler/innen kdnnen einen Ausbildungstag im
Berufsbildungszentrum von EKO Stahl GmbH erleben. Von vornherein werden die Ju-
gendlichen als Partner ernst genommen. Das findet seinen Ausdruck in den Angeboten:
.erarbeite dir dein Urteil® und ,Test your talent: Begleitet durch Azubis und Ausbilder
kannst du dich in Bereichen Metalltechnik und Elektrotechnik Gben.“ Den Interessenten
werden in einem Flyer die betrieblichen Erwartungen mitgeteilt. Dazu gehoren ,Interesse”
und ,Gute Leistungen in den naturwissenschaftlichen Fachern“. AuRerdem wird vorge-
stellt, was das Unternehmen bietet:

e Einblick in die Berufsausbildung,

e praktische Ubungen unter Anleitung,

e Erfolgserlebnisse auch zum Mitnehmen,
e Mittagessen,

e Bewerbungstraining,

e Besuch einer Produktionsanlage.
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In den am Projekt GENIA beteiligten Unternehmen werden auch weitere, teilweise neue
Wege der beruflichen Beratung und Orientierung erprobt. Das sind vor allem

e Lehrerpraktika in der Industrie,

e Elternabende (z. B. vor Kurswahl),

o friherer Beginn der Berufsorientierung (mindestens in der 7. Klasse),

o differenzierte Berufsorientierung flr verschiedene Altersstufen und Schularten,
e spezifische Berufsorientierung fir Madchen,

e Prasentation von Unternehmen in Schulen (Firmenvertreter, Auszubildende, Tage
der offenen Tur),

e Projekttage, Betriebserkundungen fir Schiler/innen,

e Orientierung auf die Wahl eines Praktikums in einem Industrieunternehmen, Vor-
und Nachbereitung eines Praktikums in Zusammenarbeit zwischen Schule und
Betrieb.

3.2.6 Zusammenarbeit bei der beruflichen Orientierung zwischen Unternehmen und
Schulen

Gerda Jasper, Jenny Schillert, Barbara Wrede

Seit Ende der 90er Jahre arbeiten Unternehmen und Schulen breiter als vorher zusam-
men, um die berufliche Orientierung von Schuler/innen gezielt zu unterstutzen, sie frihzei-
tig auf das jeweilige Unternehmen aufmerksam zu machen und fir selbiges eventuell als
Nachwuchs zu gewinnen.

Lernpartnerschaften in Kooperationen

Das Institut Unternehmen und Schule der Heinrich-Heine-Universitat in Dusseldorf bietet
auf seiner Website exemplarisch Kooperationsvereinbarungen zwischen Schulen und Un-
ternehmen an. In der Regel geht es bei diesen Kooperationen um Lernpartnerschaften, in
denen Unternehmen Kompetenzen und Ressourcen flr die Bildung in Nachbarschulen
bereitstellen. Die konkreten Vereinbarungen hangen von den Madglichkeiten des Unter-
nehmens auf der einen Seite und den Bedurfnissen und Winschen der Lehrerschaft auf
der anderen Seite ab. Mogliche Kooperationsbereiche, Zielrichtungen und Ausgestal-
tungsmadglichektien sind in Tab. 14 zusammengefasst.

Die DESAG AG hat im Mai 2002 eine ,Vereinbarung zur Zusammenarbeit® mit einer Real-
schule und mit einer Hauptschule in Dellingsen (Niedersachsen) abgeschlossen. Ziel die-
ser Vereinbarungen ist es, ,den Prozess der Berufsorientierung zu starken und die Schu-
ler/innen konkreter auf die ersten Schritte in der Arbeitswelt vorzubereiten. Es sollen Quali-
fikationsanforderungen und Tatigkeitsprofile vermittelt werden, die die Schuler/innen flur
den Einstieg in die entsprechenden beruflichen und studienorientierten Ausbildungslehr-
gange qualifizieren.“ Das Kooperationsvorhaben ist auf eine langjahrige Entwicklung der
gemeinsamen Aktivitaten ausgerichtet. Jeweils am Ende eines Schuljahres tauschen die
Vertragspartner ihre bisherigen Erfahrungen aus und uUberprifen bzw. modifizieren die
methodisch-organisatorischen Schritte der beruflichen Orientierung. Die geplanten und
erstmalig realisierten Aktivitaten umfassen
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Tab. 14: Mégliche Kooperationsbereiche zwischen Unternehmen und Schulen
(nach Institut Unternehmen und Schule, 2003)

Bereiche einer Kooperation Unternehmen/ Schule
Schulentwicklung Wirtschafts- und Praxisorientierung

Methodische, inhaltliche, Berufsorientierung Bedeutung/Anwendung der

sachliche Unterstiitzung zur | Wirtschaft und Beruf als Fachinhalte im jeweiligen
Entwicklung der Schule Aspekt jedes Faches Unternehmen
Prinzip 1. Hilfen zur Verbesserung | 1. Wie funktioniert ein Geschéftsfelder, Produkte,
des Unterrichts Unternehmen? Wie Verfahren, Probleme des
funktioniert Wirtschaft? Unternehmens werden zum

2. Hilfen zur Weiterentwick

lung der Schule 2. Was fordert, was bietet Unterrichtsgegenstand
die Berufswelt?
Beispiele |e Industriereportage o Struktur eines e Messen und Regeln am
Unternehmens Beispiel
e Betreuung von
Facharbeiten o Standortfaktoren ¢ Englisch im Berufsalltag
¢ Lehrerbetriebspraktika ¢ Unternehmensethik e Zinsrechnung am Beispiel
¢ Fortbildungen ¢ Untersuchung von eines Kreditinstitutes
(Qualitatsmanagement) Werbematerialien/ Was o Luftverflissigung

macht ein Graphiker?

o Entwicklungsmaoglichkeiten
im Unternehmen

e Betriebserkundungen,

e Betriebspraktika, dreiwochig flr die neunten und zweiwdchig fur die zehnten
Klassen,

e fachliche und sachliche Unterstutzung bei der Umsetzung von Unterrichtsinhalten
und bei Projekten, z. B. Darstellung von Ausbildungsinhalten und -ablaufen, Trai-
ning von Bewerbung und Einstellungsgesprachen direkt vor Ort (auch fur Teil-
nehmer/innen, die sich in anderen Unternehmen bewerben), Vorstellung des Be-
triebes (Organisation, Mitbestimmung, Entlohnung, Standortfaktoren),

e Erfahrungsaustausch zum Ubergang von der Schule in den Beruf mit den betrieb-
lichen Ausbildern und dem Kollegium,

e Beteiligung an betrieblichen und schulischen Veranstaltungen.

Partnerschaft von Regelschule und berufsbildender Schule in Jena — ein Modellversuch
mit Folgen

Im Tharinger Raum klagen weiterfuhrende Schulen und Wirtschaft seit Jahren Uber eine
mangelnde Ausbildungsfahigkeit der Absolvent/innen allgemeinbildender Schulen.
Zugleich fehlen in der Wirtschaft Fachkrafte, vor allem in den technischen Berufen. Viele
Absolvent/innen der Regelschulen entscheiden sich fur Dienstleistungsberufe, bei denen
die Chancen auf dem Arbeitsmarkt vergleichsweise gering sind, besonders in den neuen
Bundeslandern. Um diesen Trends entgegenzuwirken, wurde in Jena bereits 1994 eine
Schulpartnerschaft zwischen der Lobdeburgschule (einer Regelschule, die seit 1997 Ver-
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suchsschule des Freistaats Thiiringen ist'') und dem Staatlichen Berufsbildenden Schul-
zentrum Jena-Goschwitz vereinbart. Aus dieser Zusammenarbeit entwickelte sich ein
Schulversuch. Anlass dafur war der Wunsch von Schuler/innen und Eltern, das Angebot
der Lobdeburgschule durch eine geeignete Oberstufe zu erganzen. Im Schulversuch wer-
den padagogische, inhaltliche und organisatorische Moglichkeiten der unterrichtlichen und
aullerunterrichtlichen Vernetzung durch Kombination zweier Schulformen erprobt, die fol-
gende Ziele anstreben:

e Erhohung der Lernmotivation und Steigerung des Interesses an technischen Be-
rufen,

e Verstarkung der experimentellen Methode und Erweiterung der Angebote praki-
schen Lernens im Unterricht,

e Gestaltung eines gleitenden Ubergangs von Absolvent/innen der Regelschule in
berufsbildende Schulen, insbesondere fur Schuler/innen, die die Fachhochschul-
reife oder die allgemeine Hochschulreife zu erreichen suchen,

e Abbau von Defiziten an der Regelschule bzw. an der berufsbildenden Schule,
e Lehrerkooperation zur Abstimmung der Lehrplane,
e Gemeinsame Nutzung materieller Ressourcen.

Durch die Kooperation mit dem Berufsbildenden Schulzentrum Goéschwitz konnten und
konnen Schuler/innen die vielfaltigen Chancen der Berufsbildung gezielter nutzen. Die
Oberstufe der berufsbildenden Schule passt gut in das Profil der Lobdeburgschule, das
dem praktischen Tatigsein der Schuler/innen grolRen Raum gibt.

3.2.7 Berufliche Orientierung liber Website — wenig genutzte Chance seitens der
Unternehmen

Birgitt Wéhlisch

Neben den bislang erprobten Wegen der Berufsberatung wird das Internet in Zukunft als
wichtiges Informationsmedium zur Berufsorientierung eine noch gréfliere Rolle spielen. Die
Internetnutzung und -begeisterung ist gerade in der Gruppe der Schulabganger/innen und
Hochschulabsolvent/innen sehr hoch. Inzwischen sind 51 Prozent der Deutschen online
(vgl. TSN Emnid, Initiative D21, 2003). Am haufigsten im Netz vertreten sind die 14- bis
19-Jahrigen mit 81 Prozent, also genau die Altersgruppe, die sich in der ersten beruflichen
Orientierungsphase befindet. Inzwischen nutzen auch 50 Prozent der Arbeitslosen das
Internet zur Jobsuche. Das heil3t, dass auch die Umorientierung Suchenden zu einem
grolRen MalRe im Netz unterwegs sind. Bei den Hochschulabsolvent/innen liegt die Nut-
zungsquote des Internets noch hoéher.

1 Die Modell- und Versuchsschule verbindet Lernen, Leben und Arbeiten auf neue Weise. Schwerpunkt-

thema in der Bildung ist das ,Miteinander leben lernen“ — in der Schule, im Stadstteil, in der Stadt; in Euro-
pa, in der Welt sowie in und mit der Natur. Ziel aller Schularbeit ist, dass die Schilerinnen und Schiler
anwendungsbereites Grundwissen und praktische Fertigkeiten ebenso erwerben wie die Bereitschaft zur
Selbstverantwortung und Verantwortung in der Gesellschaft.
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Innerhalb des Projektes GENIA wurde im Rahmen einer Studie ein Uberblick zu Angebo-
ten zur Berufsorientierung im Internet unter vornehmlich qualitativen Gesichtspunkten vor-
gelegt (Wahlisch, 2003b). Dabei wurde u. a. untersucht,

¢ welche Institutionen, Projekte und Unternehmen im Themenbereich aktiv sind,
e welche Zielgruppen besonders angesprochen werden,

e welches Spektrum von Informationen zur beruflichen Orientierung im Internet zu
finden ist,

¢ wie die Kontaktaufnahme mit Unternehmen und Institutionen erfolgen kann,
¢ welche interaktiven Angebote es flr die verschiedenen Zielgruppen gibt.

Durch die Analyse der einzelnen Akteure (Arbeitsdmter, Schulen, Unternehmen etc.)
konnten Trends in der Ansprache, der Themenwahl und dem Angebotsspektrum identifi-
ziert werden. Besondere, Uber den Standard herausragende Beispiele, wurden tiefer ge-
hend betrachtet und dokumentiert. So kann die Studie auch als Beispielsammlung fur die
Weiterentwicklung von Angeboten im Netz genutzt werden. Ziel war es, vor allem mit Blick
auf die Unternehmen, Empfehlungen fur die Websitegestaltung zur Berufsorientierung zu
geben.

Methode der Internet-Untersuchung

Bei der Studie wurde versucht, das Verhalten von Orientierung Suchenden maoglichst ge-
nau zu simulieren. Es wurde deshalb ausschliellich im Netz recherchiert und auf Such-
moglichkeiten mit Hilfe von gedruckten Zusatzmaterialien, Befragung von Experten etc.
verzichtet. Internetnutzer ohne weitere Beratung und Vorinformation begannen die Infor-
mationssuche erwartungsgemal’ in Katalogen und Suchmaschinen. So wurden die aus-
gewerteten Webadressen dieser Studie in erster Linie mit Hilfe derartiger Suchmethoden
zusammengestellt. Die Besonderheit des Internets bringt es mit sich, dass der Recherche-
teil nicht den Anspruch haben kann, reprasentativ zu sein. Die Moglichkeit der Suche nach
Berufsorientierung kann hier nur beispielhaft dokumentiert werden.

In der Auswertung wurden die ersten 50 Treffer des jeweiligen Suchmediums hinsichtlich
der Relevanz und der institutionellen Zuordnung untersucht. Insgesamt wurden 837 Treffer
(jeweils die ersten 50 bzw. wenn weniger Treffer, entsprechend weniger) in die Auswahl
einbezogen. Daraus wurden die thematisch zutreffenden Websites extrahiert. Anhand von
Fragebogen wurden 80 Websites qualitativ naher untersucht, darunter 31 Websites von
Unternehmen (Wahlisch, 2003b). Dabei wurde bereits eine erste qualitative Auswahl ge-
troffen, so dass z. B. Uber ein Jahr nicht gepflegte, vollig veraltete Websites in der Auswer-
tung keine Berucksichtigung fanden.

Ergebnisse aus Sicht der Orientierung Suchenden

Wie angenommen ist das Angebot an Berufsorientierung im Internet unterreprasentiert.
Fur die Orientierung Suchenden besteht kaum eine Moglichkeit, auf schnelle und unkom-
plizierte Art und Weise entsprechende Angebote im Internet zu finden. Bisher fehlt eine
einfache, Ubersichtliche Zugangsmoglichkeit zu den unterschiedlichen berufsorientieren-
den Angeboten im Netz. Die Suche gestaltet sich aufwandig und mahsam. Im Bereich von
Projekten der Berufsorientierung lasst sich zudem die Seriositat der Informationen schwer
einschatzen, da oft nicht sofort erkennbar ist, von wem die Website betrieben wird. Ver-
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einzelt konnen Angebote im Netz auch bei naherer Betrachtung institutionell nicht eindeu-
tig zugeordnet werden.

Als Akteure der Berufsinformation und -orientierung im Internet wurden untersucht:
e Arbeitsamter,
e Schulen,
e Berufsschulen,
e Universitaten, Hochschulen, Fachhochschulen,
e Projekte der Bundeslander (Bildungsserver und Modellprojekte),
e Bundesweite Projekte, Angebote von Institutionen, Projekte unterschiedlicher Art,
e Unternehmen.

Bisher sind informative, motivierende und an die Erfahrungen der Orientierung Suchenden
anknupfende Webprasentationen sowohl von Akteuren der Berufsinformation als auch von
Unternehmen die Ausnahme. Hier liegt ein grof3es Potenzial fir die Fach- und Nach-
wuchskrafterekrutierung, die tber die verbreiteten Stellenpools weit hinaus geht. Vor allem
interaktive Moglichkeiten, die individuelle Fragestellungen und Zugange erdéffnen, sind
kaum zu finden. Auch die mediale Vielfalt (Videos, Grafiken, Bilder) wird nicht ausge-
schopft. Es dominiert Text in sehr sachlicher, knapper Form. Obwohl es in der realen Welt
vielfaltige Kooperationen zwischen Unternehmen und anderen Akteuren der Berufsorien-
tierung gibt, spiegelt sich diese Tatsache im Internet fast nicht wieder. Bisher werden die
Zielgruppen, die Orientierung suchen, sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Form
nicht ausreichend angesprochen. Interessante und ausgefeilte Angebote sind fast aus-
schlie3lich an die Gruppe der High Potentials adressiert.

Die Mdglichkeit sich selbst im Internet zu informieren, neue Chancen fiur die eigene Ent-
wicklung zu entdecken und in Kontakt mit Berufserfahrenen treten zu kénnen ist bisher
noch eine Ausnahme. Das ist auch eine mdgliche Erklarung dafur, weshalb das Internet in
der Orientierung bei den durchgeflihrten Befragungen bisher noch eine untergeordnete
Rolle spielt. AuRerdem wird der Offentlichkeitsarbeit fiir die Internetangebote bisher nicht
ausreichend Aufmerksamkeit geschenkt. Die verschiedenen Zielgruppen sind Gber Offline-
und Online-Medien gezielter auf die spezifischen Angebote besonders im Bereich der Un-
ternehmen hinzuweisen.

Berufsorientierende Angebote der Bundesanstalt fiir Arbeit

Die Aufgabe der Bundesanstalt flr Arbeit ist gesetzlich (im SGB IIl) verankert. Die Vorbe-
reitung auf die Berufswahl beginnt in der Regel in den vorletzten Klassen der allgemeinbil-
denden Schulen und setzt eine enge Zusammenarbeit zwischen Schule und Berufsbera-
tung voraus. Berufsorientierung bildet ein wichtiges Element im Berufswahlprozess, mit
den Phasen Orientierung, Entscheidungsfindung und Realisierung. In allen Phasen gibt es
Angebote der Berufsberatung in personaler und medialer Form. Neben der Beratung ste-
hen eine Vielzahl von Informationsmaterialien zur Verfligung. Beispiele sind Berufswahl-
magazine (Abi/Uni), Blatter fur Berufskunde sowie verschiedene Angebote im Internet. Als
Beratungsstelle auRerhalb des beruflichen Alltags bietet die Bundesanstalt fur Arbeit In-
formationen auf einer sehr sachlichen, allgemeinen Ebene an. Sie dienen der grundlegen-
den Orientierung und mussen durch den ,Blick in die Praxis“ erganzt werden. Die Arbeits-
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verwaltung organisiert deshalb Veranstaltungen in Kooperation mit Unternehmen, um den
Orientierung Suchenden die Arbeitsrealitat naher zu bringen.

Untersucht wurden die zentralen Angebote der Bundesanstalt fur Arbeit, auf die zahlreiche
externe Seiten zur Berufsorientierung durch Links oder Hinweise verweisen. Allgemeine
Schwerpunkte der Webangebote sind

e Ubergreifende Informationen zu Angeboten der Arbeitsamter,
e sachliche Informationen zu Ausbildungsberufen,

e Berufswahltest und Forum,

e Verlinkung der Angebote untereinander,

e Datenbanksuche nach Ausbildungsplatzen.

Besonderheiten der einzelnen Websites:

Auf den allgemeinen Seiten des Arbeitsamtes (Arbeitsamt online) finden sich vor allem
allgemeine Informationen zur Orientierung nach dem Schulabschluss. In der FAQ-Liste
(frequently asked questions) findet sich z. B. die Frage ,Was tun, wenn ich noch gar nicht
weild, was ich nach der Schule machen will?“ AulRerdem werden die unterschiedlichen
Maglichkeiten der Orientierung Uber die Arbeitsamter (Ausbildungsvermittlung, Medien,
Beratung, BlZ, Ausbildungsférderung, Veranstaltungen) in allgemeiner Form vorgestellt.
Hinweise auf spezielle Webangebote der Bundesanstalt erganzen die Zusammenstellung.
Uber asis, dem Ausbildungsstellenservice des Arbeitsamtes, ist auch eine direkte Ausbil-
dungsplatzsuche maoglich.

Das Online Magazin Was werden richtet sich in Form einer Zeitschrift mit unterschiedli-
chen Artikeln an Jugendliche. Ein Forum gibt die Mdglichkeit, sich ganz allgemein zum
Thema Berufsorientierung auszutauschen. Ratsel und Comics lockern diese Seiten zu-
satzlich auf. Zu den Schwerpunktithemen werden Erfahrungsberichte veroffentlicht, z. B.
zu einem Berufspraktikum im Krankenhaus. Das vorgestellte Spektrum ist allerdings bis-
her nicht allzu breit. Die bekannten Printprodukte der Berufswahl Abi und Uni sind inzwi-
schen auch online vertreten. Im Wesentlichen wird hier Uber Heftinhalte informiert. Machs-
richtig wendet sich an Schuler/innen und Padagogen. Im Mittelpunkt steht ein Online-
Berufswahltest. AuRerdem sind in der Infobase — Berufe unter der Lupe Links zu Ausbil-
dungsberufen zusammengestellt.

Fur die Nutzer stehen verschiedene Webangebote zur Verfigung, deren Seriositat die
Bundesanstalt fur Arbeit als Herausgeber garantiert. Die Interaktivitat des Internets fur die
Kommunikation wird nur zum Teil genutzt. Bisher sind direkte E-Mail-Kontakte zu Berufs-
beratern nicht mdglich. Es wird ausschlief3lich auf die personliche Beratung verwiesen. Die
Aufgabe der Berufsorientierung ist auf Schulabganger/innen bezogen und zugeschnitten.
Auf diejenigen, die eine neue Orientierung suchen, wird in den Arbeitsamtsprasentationen
nicht eingegangen. Auch hier ist Berufsumorientierung kein explizit benanntes Thema.

Ergebnisse zu Unternehmens-Websites

Bisher sind die Informationsangebote von Unternehmen zu Fragen der Ausbildung in ers-
ter Linie auf die Websites von GroRRunternehmen beschrankt. Die meisten mittelstandi-
schen Betriebe bieten keinerlei Informationen zu Einstiegs- und Ausbildungsmaéglichkeiten
auf ihren Internetseiten. Dabei waren die inzwischen auch im mittelstandischen Bereich
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haufig vorhandenen Unternehmensprasentationen als erster Schritt mit relativ wenig Auf-
wand mit Informationen zur betrieblichen Ausbildung zu erganzen.

Das kleinste untersuchte Unternehmen mit Angeboten zur Berufswahl ist die Stadtspar-
kasse Schrobenhausen mit 169 Mitarbeiter/innen im Jahr 2000. "2

Zum grofRen Teil wird das Thema Ausbildung/Berufsorientierung im Bereich Job und Kar-
riere angesiedelt. Dabei werden explizit unterschiedliche Zielgruppen angesprochen. Eini-
ge Unternehmen verfligen auch Uber eine gesonderte Domain-Adresse im Bereich Ausbil-
dung. Diese Website richtet sich dann nur an Schiler/innen. In diesen Fallen kann am e-
hesten eine spezifisch jugendgemalie Ansprache konstatiert werden. Nur ein Unterneh-
men spricht auf der Homepage ausschliel3dlich Hochschulabsolvent/innen an, alle anderen
richten sich neben den Studien- explizit auch an Schulabganger/innen. Haufig werden Dip-
lomanden hinsichtlich der Moglichkeiten von Praktika, Diplomarbeiten oder Traineeausbil-
dungen informiert. Zum Teil wird auch zur Mdglichkeit von Schulerpraktika informiert.
Wenn auf den Websiten Informationen zum Einstieg in das Unternehmen zu finden sind,
dann in der Regel Informationen zu

e den Ausbildungsberufen,
¢ Kontakten,
e Bewerbungsmoglichkeiten und -wegen.

Die Beschreibung der Ausbildungsberufe ist zu sehr verknappt und damit wenig aussage-
kraftig. Dabei reicht das Spektrum der Darstellung von der einfachen Auflistung bis zu de-
taillierten Berufsdarstellungen. Die Information steht im Mittelpunkt, auf werbende Aussa-
gen wird fast vollig verzichtet. Spezifische Aussagen zu Besonderheiten im Unternehmen
fehlen haufig. So wird meist nicht ausgefuhrt, in welchen Bereichen des Unternehmens
der Einsatz nach Abschluss der Ausbildung erfolgt oder mit welchen Berufsschulen zu-
sammengearbeitet wird. Obwohl gerade die Berufsorientierung auch eine emotional ge-
pragte Entscheidung ist, wird meist in einem distanziert sachlichen Ton kommuniziert. Nur
sechs der untersuchten 31 Unternehmen erganzen die Darstellung durch Erfahrungsbe-
richte von Auszubildenden oder Betriebsangehorigen.

Die Verwendung der mannlichen und weiblichen Berufsbezeichnungen hat sich weitge-
hend durchgesetzt. Nur drei Unternehmen verwenden ausschlieRlich die mannliche
Sprachform, bei einem wird zumindest auf diese Entscheidung hingewiesen und betont,
dass auch Frauen gemeint sind. Bei zwei weiteren Unternehmen finden sich unterschiedli-
che sprachliche Formen, wobei hier eine typisierte Zuschreibung zu verzeichnen ist, d.h.
im Burobereich werden beide Bezeichnungen verwandt, wahrend in technischen Berei-
chen nur mannliche Bezeichnungen zu finden sind. Bei der Beteuerung vieler Unterneh-
men, dass sie gerade flr technische Bereiche verstarkt Frauen gewinnen wollen, ist hier
auf Ansprache und Darstellung noch einmal ein besonderes Augenmerk zu richten.

Die Informationen zur Bewerbung unterscheiden sich bei den einzelnen Angeboten stark.
Das Spektrum reicht von der blof3en Nennung der Bewerbungsadressen bis zum detaillier-
ten Online-Bewerbungsformular. Das Benennen von Ansprechpartnern ist noch nicht
selbstverstandlich. Das Bewerbungsprozedere wird haufig nicht beschrieben. Nur von ei-
nem Viertel der untersuchten Unternehmen werden Informationsmaterialien zu Berufen,
Bewerbung und Ausbildung im Unternehmen zum Download angeboten.

12 Beispielhafte Erlauterungen zu Unternehmen werden hier und im Folgenden im Engsatz aufgefihrt.
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Bei der Ausbildung im dualen System arbeiten in der Praxis Ausbildungsbetrieb und Be-
rufsschule haufig bereits eng zusammen. Dennoch ist eine Verlinkung zu den Berufsschu-
len und von den Schulen zu den Ausbildungsbetrieben bisher eher selten. Generell sind
die einzelnen Angebote im Internet viel zuwenig miteinander Uber Verlinkungen vernetzt.
Vor allem die Verbindungen zwischen Schulen, Bildungseinrichtungen, Beratungsstellen
und Unternehmen sollten weiter ausgebaut werden. Die Mdoglichkeiten zur Interaktivitat
werden von den betrachteten Unternehmen nur in Form eines E-Mail-Kontaktes zu den
jeweiligen Personalverantwortlichen genutzt. Foren oder (Experten-) Chats als Kommuni-
kationsformen, in denen auch ein Austausch mit Gruppen stattfindet und damit Anregun-
gen, Erfahrungen etc. auf einer anderen Ebene ausgetauscht werden, fehlen fast vollig. In
allen Bereichen sind die Moglichkeiten der Interaktivitat, das heil3t der Kommunikation mit
den Nutzern noch nicht ausgeschopft. Bisher dominiert die Einwegkommunikation. Orien-
tierung Suchende haben kaum Chancen, Antworten auf ihre speziellen Fragen auf elekt-
ronischem Weg zu erhalten. Angesichts der Uberregionalen, spezialisierten Orientie-
rungsmoglichkeiten ist das ein besonders grof3es Defizit.

Allen untersuchten Websites, die sich dem Thema Berufsorientierung widmen, ist eine
konventionelle Sicht auf den Berufsweg eigen. Hier wird in den Kategorien Beruf, Berufs-
einstieg, Fortbildung gedacht. Die heutigen flexibleren Berufswege, mit mehreren Umori-
entierungen wahrend des Berufslebens, bleiben unbeachtet. So wenden sich alle Ausbil-
dungsseiten ausschliel3lich an Jugendliche und alle Berufseinstiegsseiten an junge Hoch-
schulabsolvent/innen. Altere, die einen Quereinstieg wagen wollen oder miissen, oder erst
in spateren Jahren eine Zweitausbildung in Angriff nehmen, werden in der Regel nicht ex-
plizit angesprochen.

Einige angesprochene Punkte klingen wie nicht weiter zu erwahnende Selbstverstandlich-
keiten. In der Praxis zeigt sich aber, dass auch selbstverstandlich Erscheinendes keines-
falls Uberall berucksichtigt wird. Ein besonderer Mangel ist an allzu vielen Stellen die feh-
lende Aktualitat. Etliche Websites wurden deshalb in der Untersuchung nicht bertcksich-
tigt. Aber auch bei den bewerteten Websites finden sich veraltete Veranstaltungshinweise
oder fehlende Terminaktualisierungen.

Empfehlungen fiir die inhaltliche Gestaltung von Websites und positive Beispiele aus den
Unternehmen

Die Entscheidung, welche der folgenden Empfehlungen in welcher Form umgesetzt wer-
den, sollten nach drei Gesichtspunkten getroffen werden:

e Zielgruppe: Alter, Vorwissen und Kompetenzen, Erfahrungen im Internet, Motiva-
tion fur die Nutzung der Website, Heterogenitat und Homogenitat, Nutzungsver-
halten;

e [nhalt: Struktur der vorhandenen Website, Botschaften, die Uber diesen Bereich
vermittelt werden sollen, Komplexitat der zu vermittelnden Inhalte, Umfang der
vorzustellenden Berufe, Mdglichkeiten der Pflege (Aktualitat);

e Dialog: Institutionelle bzw. betriebliche Mdglichkeiten, Ansprechpartner, Erfahrung
mit elektronischen Kommunikationsmoglichkeiten, Aktualitat.

'3 Es wurde aus Platzgrinden nur jeweils ein Beispiel ausgewahlt; das heil3t nicht, dass andere vertretene
Unternehmen keine derartigen Angebote unterbreiten. Die Beispiele wurden im August 2003 gegeniber
der bereits vorliegenden Studie (Wahlisch, 2003b) aktualisiert und zum Teil erganzt.
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Der Bereich Beruf und Karriere auf den Websites sollte entsprechend der betrieblichen
Besonderheiten und Erfordernisse ausgerichtet werden. Gunstig ist die Schaffung einzel-
ner Bereiche fur die unterschiedlichen Zielgruppen (Schuler/innen, Hochschulabsol-
vent/innen, Umschuler/innen, Frauen etc.). Allerdings sollten diese Bereiche nicht solitar
bleiben, sondern mit anderen Unternehmensbereichen vernetzt werden. Es kann z. B.
nicht davon ausgegangen werden, dass Schuler/innen von sich aus Grundsatze der Un-
ternehmensphilosophie finden und lesen, wenn sie nicht explizit darauf hingewiesen wer-
den.

Die Ausbildungs-Website der Arcor AG wurde von einer Projektgruppe von Auszubilden-

den erstellt und von Mentoren aus dem Unternehmen begleitet. Die Projektgruppe

schreibt von Jugendlichen fir Jugendliche auch zum Thema Azubi-Kultur. Umfangreich

ist z. B. das Bosch-Hochschulprogramm, dass die Betreuung von Praktika, Diplomarbei-

ten und Dissertationen einschliet. Auf der Website des SCHOTT-ZEISS-

BILDUNGSZENTRUMS gibt es einen Bereich ,Azubi-News*®, der von den Auszubilden-
den betreut wird.

Je genauer die Beschreibungen der Berufsbilder und Ausbildungsgange, desto genauer
konnen bei Orientierung Suchenden Vorstellungen von Beruf und Ausbildungsverlauf ent-
wickelt werden. Neben sachlichen Informationen zu den Ausbildungsinhalten sollten Be-
sonderheiten der Unternehmenskultur und soziale Fragen behandelt werden. Auch
Karrieremdglichkeiten nach Abschluss der Ausbildung sollten aufgezeigt werden.™

Die MAN Nutzfahrzeuge AG bietet beispielsweise Ausbildungsmdglichkeiten in sieben-
undzwanzig Berufen an. Diese Ausbildungen werden ausfihrlich und unternehmensspe-
zifisch beschrieben. Die Jugendlichen werden direkt angesprochen. Besonders hinge-
wiesen wird auf die Mdglichkeit, erste Eindriicke im Unternehmen im Rahmen eines
Schiulerpraktikums zu sammeln.

Erganzt werden kdnnen Beschreibungen durch Linklisten zu beruflichen Informationen, die
auch auf andere Akteure der Berufsinformation verweisen. So ist auch bei weniger um-
fangreichen Unternehmensprasentationen durch eine geschickte Erganzung durch exter-
nen Angebote eine umfangreiche Information fur verschiedene Zielgruppen moglich. Die
Konzentration kann so auf unternehmensspezifische Informationen gelenkt werden, die
bisher nicht selten in den allgemeinen Darstellungen zu kurz kommen.

So rundet eine Linkliste das Angebot der Arcor AG ab. Auf der Website der Hauni Ma-
schinenbau AG werden die Kooperationsprojekte ,Schule-Wirtschaft* ausfihrlich darge-
stellt.

Erfahrungsberichte aus dem Ausbildungs- und Berufsleben sollten bei der Orientierung
eine wesentlich grolRere Rolle spielen, da hier die Méglichkeit besteht, einen emotionalen
Zugang zum jeweiligen Berufsfeld zu vermitteln. Sie konnen viel starker als die sachlichen
Darstellungen motivierend wirken. Mdglich sind zum Beispiel Berichte von Auszubildenden
fur Auszubildende aber auch von langjahrigen Mitarbeiter/innen oder Fuhrungskraften, die
einen moglichen Entwicklungsweg im Unternehmen nachzeichnen. Gerade durch die Ein-
bindung der Sicht von Azubis in die Gestaltung kann die Zielgruppe der Jugendlichen bes-
ser angesprochen werden.

Lebendigkeit kann hier durch den Einsatz von Fotos, Zitaten oder Videosequenzen er-
reicht werden. Die Berichte spiegeln in spezifischer Weise einen Teil der herrschenden

' Innerhalb der Befragungen von Jugendlichen im Projekt GENIA war eine starke Fortbildungsmotivation
signifikant. Gleichzeitig fehlen ausreichende Informationsmoglichkeiten auflerhalb von direkten Bera-
tungsgesprachen z. B. bei der Bewerbung um einen Ausbildungsplatz.
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Unternehmenskultur wider und dienen damit nicht nur der Werbung fur den Beruf, sondern
gleichzeitig auch fur das Unternehmen und seine Ausbildungskultur.

Auf der Website von ThyssenKrupp berichten unter der Uberschrift ,Abenteuer Zukunft*
junge Mitarbeiter/innen aus eigener Erfahrung Uber ihren Karrierestart im Unternehmen.
Bei Alcatel ist ein gesonderter Bereich der Werbung von Frauen fir IT-Berufe gewidmet;
Frauen schildern dort ihren Werdegang im Unternehmen.

Jedes Unternehmen weist trotz der einheitlichen Trends in den Bewerbungsverfahren
auch Besonderheiten in diesem Bereich auf. Hier sollten die Websites vermehrt spezifi-
sche Informationen anbieten. Damit wird eine gezielte Vorbereitung auf das Bewerbungs-
verfahren ermoglicht. Sachliche Informationen zum Procedere erhohen die Effektivitat der
Verfahren. Genaue Angaben zu den gewunschten Unterlagen, Terminen, Ablauf des Be-
werbungsgesprachs oder von Testverfahren dienen nicht nur der Vorbereitung sondern
auch der Auswahl geeigneter Kandidaten. Auch das Procedere bei der Vergabe von Prak-
tika, Diplomarbeiten und Traineeausbildungen sollte wesentlich genauer als bisher Ublich
dargestellt werden. Das gilt ebenso fir Printprodukte.

Die Dresdner Verkehrsbetriebe AG haben einen unternehmensspezifischen Teil zum
Bewerbungsverfahren integriert. Hier wird auch das Thema Einstellungstest und Ausbil-
dungsvertrag aufgegriffen. Neben Ansprechpartnern fir die Berufsbereiche wird auch zu
.Fragen zur Bewerbung* aufgefordert.

Mit Hilfe einer Datenbank lasst sich vor allem bei einer groReren Zahl von Ausbildungs-
platzen und verteilten Standorten durch den Abruf der freien Ausbildungsplatze eine sinn-
volle Zusatzinformation schaffen. So kénnen Bewerbungen flr bereits besetzte Platze im
Ausbildungs- oder im Traineebereich durch die Datenbanknutzung verhindert und damit
Mehraufwand fir das Unternehmen vermieden werden. AuRerdem besteht die Mdglich-
keit, gezielter auf weniger gefragte Ausbildungsgange oder -standorte zu verweisen.

Die Deutsche Bahn bietet 13.000 Ausbildungsstellen bundesweit. Interessenten/innen

kodnnen sich hier auch Uber die Zahl der aktuell zu besetzenden Ausbildungsplatze infor-
mieren.

In der Regel sind gréliere Unternehmen in unterschiedliche Aktivitaten der Personalrekru-
tierung in der Region oder Branche eingebunden bzw. veranstalten selbst Tage der offe-
nen Tir, Seminare und Ahnliches zur beruflichen Orientierung. Die Websites bieten eine
kostengunstige Moglichkeit, einen Veranstaltungskalender zu veroffentlichen und damit
auf direkte Kontaktmdglichkeiten zum Unternehmen hinzuweisen. Mit Fotos und Berichten
von Veranstaltungen kann bereits auf folgende ahnliche Aktivitaten verwiesen werden. Hat
das Unternehmen eigene PR-Seiten, sollten hier auch Veranstaltungen zur Personalrekru-
tierung aufgefuhrt werden und in die Pressearbeit integriert sein. Oftmals stehen diese
Website-Bereiche ohne Bezug zueinander, es wird nicht einmal vom PR-Bereich auf Per-
sonalaktivitaten verwiesen.

Die Deutsche Telekom veroffentlicht im Bereich Jobs&more auch einen ausfiihrlichen
Veranstaltungskalender.

Im Internet existieren verschiedene Berufswahltests, zu denen von Unternehmensseiten
Links gesetzt werden kénnen. Einen grofieren Aufwand bedeutet die Entwicklung eigener
einfacher, auf die Ausbildungsberufe im Unternehmen zugeschnittenen Tests, die z. B. die
Auswahl zwischen mehreren Ausbildungsgangen auf interaktive Art ermdglichen.

Die Bundesanstalt fiir Arbeit bietet unter dem Titel ,Machs- richtig- online” einen Berufs-
wahltest, der speziell fir Jugendliche in der Orientierungsphase entwickelt wurde.

Im Bereich der Kundenorientierung ublich und verbreitet sind Newsletter. Bei der Planung
eines solchen Kommunikationsinstruments sind Aufwand und Nutzen genau abzuwagen.
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Zur direkten Gewinnung von Fachkraften ist ein Newsletter sicher nicht das geeignete Mit-
tel. Bei Unternehmen mit einer gréf3eren Zahl von Lehrlingen kann ein Newsletter jedoch
sinnvoll sein, um die Auszubildenden und deren Eltern Uber die Neuerungen im Unter-
nehmen auf dem Laufenden zu halten. Bei einer Vielzahl von Kooperationspartnern im
Bereich Nachwuchskraftegewinnung (Arbeitsamt, Schulen, IHK etc.) kann die Herausgabe
eines regelmalligen Newsletters (z. B. jeweils zum neuen Ausbildungsjahr) ein Instrument
der Kooperationspflege sein und die Partner regelmalig auf den neuesten Informations-
stand bringen.
Der dm-drogeriemarkt bietet mit dem Magazin ,life“ zum Download regelmaRige Informa-

tionen flr junge Mitarbeiter/innen des Unternehmens. Die Siemens AG gibt regelmafig
einen Karriere-Newsletter heraus.

Vielfach wird in Unternehmen ein spezifisches Vokabular verwendet. Das kann in einem
Glossar fur AuRRenstehende erklart werden und erleichtert somit von Anfang an den Ein-
stieg in den Betrieb.

Fir alle, die sich z. B. noch nicht im internen Fachvokabular der Preussag auskennen,

gibt es ein Glossar mit Fachbegriffen aus den verschiedenen Geschéaftsbereichen (Tou-

ristik, Logistik, Energie).
Eine Moglichkeit zur Beantwortung der an die Personalabteilung haufig gestellten Fragen
bietet eine FAQ-Liste im Internet.

Auf der Website der Hypovereinsbank gibt es eine FAQ-Liste, in der fir die angehenden

Lehrlinge relevante Fragen wie: ,Wie viel verdient man wahrend der Ausbildung?* oder
,Gibt es Kleidervorschriften in der Bank?“ geklart werden.

Bei der Berufsorientierung werden in der Regel Eltern, Freunde, Bekannte in den Ent-
scheidungsprozess einbezogen. Deshalb ist ein Download von verschiedenen Materialien
eine gute Erganzung, um die Mdoglichkeit einzuraumen, in Ruhe nachzulesen, auszudru-
cken oder mit anderen Uber die Informationen zu sprechen. Auch Druckversionen von Be-
werbungsunterlagen, Fragebdgen etc. kdnnen zum Serviceangebot gehoren.

Bei der Siemens AG gibt es Berufsbildbeschreibungen auch als pdf zum Download.

Bei einem elektronischen Medium sollte die Angabe eines E-Mail-Kontaktes selbstver-
standlich sein. Bei der Vielzahl mdglicher Fragen ist bei groleren Webprasentationen eine
Aufteilung in verschiedene Kontaktbereiche hilfreich (Bewerbung, Fragen zu einzelnen
Ausbildungen). Den Fragenden sollte auch deutlich werden, wer die Anfragen beantwortet.
Innerhalb des Unternehmens ist die permanente Betreuung zu klaren, da bei E-Mail-
Kontakten eine schnelle Antwort auf Anfragen erwartet wird. Formulare erleichtern eine
strukturierte Abfrage, wie sie beispielsweise beim Bewerbungsverfahren unbedingt not-
wendig ist.

Bei der Linde AG kann die Bewerbung neben der herkdmmlichen schriftlichen Bewer-
bung mit einem Online-Bewerbungsbogen erfolgen. Das Unternehmen Boehringer-
Ingelheim benennt zu den unterschiedlichsten Bereichen spezielle Ansprechpersonen, an
die potenzielle Auszubildende ihre Fragen richten kdnnen.

Eine aufwendigere Form des interaktiven Kontaktes ist ein Forum, wobei hier besonders
zwischen Auszubildenden gut kommuniziert werden kann. Wichtig sind unternehmensin-
terne Betreuung und Moderation, um keine schadigenden, von auen kommenden Inhalte
auf der Website zu ermoglichen. Aufderdem muss fur Foren gesondert geworben werden,
um die Anlaufzeit bis zur umfassenden Nutzung durch das angestrebte Klientel zu verkiir-
zen.
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Bisher fehlen Foren, in denen der Dialog zwischen Alt und Jung initiiert und gefordert wird.
Hier besteht noch Entwicklungsbedarf.

Auf der berufsspezifischen Plattform Mediengestalter/in 2000 plus kénnen sich Auszubil-
dende in verschiedenen Foren z. B. zu Bewerbung, Ausbildungsorganisation oder Pri-
fungen austauschen.

Einen permanenten Chat kdnnen Unternehmen aus arbeitsorganisatorischen Erwagungen
selten einrichten. Aufwand und Nutzen stehen in keinem Verhaltnis zueinander. Moglich
sind aber Chats zu bestimmten Zeiten, im Umfeld von Veranstaltungen (z. B. Messen) o-
der nach Voranmeldung von Gruppen. Hier besteht die Mdglichkeit, in Echtzeit mit Be-
triebsangehorigen, Lehrlingen und Personalverantwortlichen zu kommunizieren. Bisher
noch nicht entwickelt wurden Moglichkeiten einer virtuellen Orientierungsberatung. In me-
dizinischen oder im rechtlichen Bereich werden Chats mit Experten bereits erfolgreich
durchgefuhrt. Zu bericksichtigen ist, dass fur Chats extra (on- und offline) zu werben ist,
damit es in gréRerem Male genutzt wird.

Bei der swb-egenta haben sich die Auszubildenden selbst um die Seiten fiir die Neuein-

steiger gekimmert. Auf dieser Website finden sich die verschiedensten interaktiven Mog-

lichkeiten vom Forum Uber das Gastebuch und Webcam bis hin zum Chat. Zum Chatten

muss per E-Mail ein Termin vereinbart werden. Dann stehen Lehrlinge als Online-
Gesprachspartner zur Verfligung.

Besonders hinzuweisen ist auf die Auffindbarkeit der Seiten im Internet. Bei der Eingabe
von Suchbegriffen in gangigen Suchmaschinen erweisen sich folgende Begriffe fur die
Suche nach Berufsorientierung als besonders oder weniger geeignet und sollten deshalb
entsprechend berucksichtigt werden:

e Beruf. zu allgemein; ungenaue und breit gefacherte Ergebnisse. Hier gibt es eine
grolde Zahl von Websites, die mit dem eigentlichen Thema Beruf nichts zu tun
haben, z. B. Seiten zu Berufsbekleidung.

e Berufsorientierung: besonders geeignet flr die Suche nach Projekten, Schulen
und Universitaten, die Orientierung anbieten; unter diesem Suchbegriff wurden
unter den ersten 50 Seiten bei drei etablierten Suchmedien (Google, Altavista,
Web.de) bisher keine Unternehmen gefunden.

e Berufswahl: in erster Linie finden sich unter diesem Stichwort die unterschied-
lichsten Projekte zur Berufsorientierung und kaum Unternehmen.

e Berufsberatung: neben den Institutionen und Einrichtungen der Berufsberatung
sind hier besonders viele Universitaten unter den ersten Treffern, dafur fast keine
Schulen und Unternehmen.

e Berufsausbildung: Dieser Begriff ist besonders geeignet flr die Suche nach Un-
ternehmen, die spezielle Angebote fur Lehrlinge anbieten; aul3erdem findet man
hier viele Weiterbildungseinrichtungen.

e Ausbildung: allgemeiner und breit angelegter Begriff, unter dem viele
Unternehmen, aber auch Aus- und Weiterbildungseinrichtungen zu finden sind.

Fir Suchmaschinen wie Google ist eine Verlinkung von anderen Websites ein entschei-
dendes Kriterium flr das Ranking. Insgesamt sind die Verlinkungen selbst innerhalb der
Unternehmensprasentationen eher mangelhaft. Die Zusammenhange zwischen Bereichen
werden oft nicht hergestellt. Genutzt werden sollten neben den Eintragen in gangige Such-
maschinen auch die Verlinkung auf regionalen Websites zur Ausbildung, in Katalogen und
themenspezifischen Portalen. Erganzt werden muss die Werbestrategie, wie bei allen an-
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deren Webmarketingaktivitaten auch, durch ein Bewerben in allen moglichen Printmedien.
Nur so kdnnen sich die Zugriffe der Jugendlichen und anderer Orientierung Suchender
erhohen; bisher sind sie aufgrund mangelnder Qualitat und Bekanntheit noch nicht befrie-
digend.

Die Empfehlungen und Beispiele verstehen sich als Anregungen, die auf die betrieblichen
Erfordernisse ausgerichtet werden mussen. Bei der Vorstellung der Studie auf Betriebs-
ebene wurden Veranderungsmoglichkeiten fur die Unternehmen aufgezeigt, die zum Teil
bereits umgesetzt wurden bzw. sich in der Umsetzung befinden. Mit Auszubildenden des
SCHOTT-ZEISS-BILDUNGSZENTRUMS wurde ein ldeenworkshop zur Gestaltung der
Azubi-News durchgeflihrt. Erkenntnisse aus den Bewertungen der Jugendlichen sind in
die Empfehlungen eingeflossen.15 FUr Unternehmen kann das Internet zukunftig zu einem
interessanten zusatzlichen Rekrutierungsinstrument fir Nachwuchskrafte entwickelt wer-
den, vorausgesetzt die Empfehlungen fur den Aufbau und die Gestaltung der Webprasen-
tationen werden aufgegriffen.

3.2.8 Die Gewinnung von hochqualifizierten Fachkréften — Hochschulmarketing
Birgitt Wéhlisch

Das Personalmarketing hat in den letzten Jahren eine starke Verbreitung in Unternehmen
gefunden. Diese Entwicklung hangt mit dem tendenziellen Wechsel von einem Arbeitge-
ber- zu einem Bewerbermarkt zusammen. Personalmarketing schafft einen systemati-
schen Zugang zur Zielgruppe (Ridder, 1999, S. 154) und hat zu einer Professionalisierung
der Personalbeschaffung beigetragen. Besonders intensiv wird um High Potentials gewor-
ben, so dass ein besonderer Fokus innerhalb des Personalmarketings auf dem Hoch-
schulbereich liegt. Beim Hochschulmarketing sind grundsatzlich zwei Wege zu unter-
scheiden, die von Unternehmen in der Regel kombiniert werden. Erstens wenden sich Un-
ternehmen mit ihren Marketingaktivitaten durch Firmenbroschiren oder spezielle Angebo-
te auf der Unternehmenswebsite direkt an Hochschulabsolvent/innen. Zweitens wird durch
unterschiedliche Kooperationen mit Hochschulen, von der Beteiligung an Hochschulmes-
sen bis zur Forschungsvereinbarung, ein Uber die Hochschulen vermittelter Kontakt zum
gesuchten Klientel hergestellt. Beide Bereiche sollen in diesem Beitrag in erster Linie ana-
lysierend betrachtet und verschiedene Marketingmethoden vorgestellt werden.

Marketingaktivitdten von Unternehmen

Unternehmen mussen sich am Arbeitsmarkt als attraktive Arbeitgeber positionieren und
sich von anderen Mitbewerbern abheben. Dazu dienen verschiedenste Imagekampagnen,
die Besonderheiten der Arbeitsbedingungen, der Unternehmensphilosophie etc. heraus-
stellen. Indirekt erreichen diese Aktivitaten auch potenzielle Nachwuchskrafte, die sich
Uber das Unternehmen informieren. Daruber hinaus versuchen Unternehmen Hochschul-
absolvent/innen direkt anzusprechen. Neben der Herausgabe von Broschuren (z. B. zum
Berufseinstieg nach dem Studium), Flyern und Anzeigenkampagnen ist das Internet ein
wichtiges Instrument. Die eigene Webprasentation bietet vielfaltige Moglichkeiten der ziel-
gruppenspezifischen Angebote, die bisher vor allem von Grol3unternehmen intensiv ge-
nutzt wird. In der GENIA-Untersuchung zu Unternehmensprasentationen im Internet wur-
den auch die Angebote flr Hochschulabsolvent/innen betrachtet. Von den 30 analysierten

' An dieser Stelle herzlichen Dank an alle Beteiligten des SCHOTT-ZEISS-BILDUNGSZENTRUMS.
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Unternehmenswebsites sprechen 24 gezielt Studienabganger/innen bzw. Studierende an.
Nur finf Unternehmen konzentrieren sich ausschliel3lich auf die Bereiche Ausbildung und
allgemeine Jobangebote. Die gezielte Ansprache der Zielgruppe erfolgt zu einem kleinen
Teil (wie auch bei der Ansprache der Auszubildenden) Uber Website-Bereiche, die von der
sonstigen Unternehmenshomepage weitgehend abgekoppelt sind. Das sind sehr umfang-
reiche, auf Grollunternehmen beschrankte Prasentationsmdglichkeiten.

Einen eigenen Bereich fur Studierende hat z. B. die Siemens AG mit ,Siemens Campus*

geschaffen. Hier sind fur diese Zielgruppe eine Vielzahl von Informationen zugéanglich,
z. B. Uber den internationalen Studentenaustausch oder Stipendien im Unternehmen.

Folgende Angebote werden Studierenden und/oder Absolvent/innen haufig iber Websites,
auch mittlerer Unternehmen, unterbreitet:

e Praktika: Meist gibt es ein allgemeines Angebot zur Bewerbung um einen Prakti-
kumsplatz ohne nahere Angaben. Vereinzelt sind auch Borsen mit genauen Aus-
schreibungen fur Praktika zu finden, die dann, wie eine Stellenanzeige, ein ge-
naueres Arbeits- und Anforderungsprofil enthalten. Mitunter kénnen sich Interes-
senten auch online bewerben.

e Diplomarbeiten: In der Regel wird Studierenden in allgemeiner Form die Mdglich-
keit offeriert, ihre Diplomarbeit in Kooperation mit dem Unternehmen zu schrei-
ben.

e Traineeausbildung: Unternehmen, die Trainees ausbilden, stellen diese Ein-
stiegsmaglichkeit in der Regel auch auf ihrer Website vor. Sehr unterschiedlich ist
die Qualitat der Informationen, die von der Nennung des Traineeprogramms bis
hin zur ausfuhrlichen Vorstellung des Ablaufs und der Anforderungen an die Be-
werber reichen.

Auf den Unternehmenswebsites wird eher wenig Uber Auslandspraktika informiert. Die in
den Stellenanzeigen der Unternehmen vom Flhrungsnachwuchs geforderten Auslandser-
fahrungen spiegeln sich in den Offerten der Unternehmen somit nicht adaquat wieder.

Hier gehdren z. B. Alcatel oder die EKO Stahl GmbH Férdergruppe (Internationales Pro-
jekt-Kompetenz-Studium) zu den Ausnahmen.

Einige Unternehmen werben um Werkstudent/innen, die ihr Wissen bereits wahrend des
Studiums in das Unternehmen einbringen wollen.

Angebote unterbreiten z. B. die Deutsche Telekom oder die Schott AG.

Eine weitere Mdglichkeit, junge Nachwuchswissenschaftler/innen anzusprechen, ist die
Férderung von Promotionen. Uber die Website wird bisher eher selten um Doktoranden
geworben. AulRerdem erfolgt bisher keine Vermarktung von erfolgreichen Arbeiten Uber
die Internetprasentationen. Gleiches gilt entsprechend auch fur Diplomarbeiten.

Eine Ausnahme bildet die Bosch AG, die ausfihrlich tber die Férderung von Promotio-

nen informiert (auch als pdf-Download) und gleichzeitig auf die kostenlose Veroffentli-

chung der geférderten Dissertationen in der Bosch eigenen Schriftenreihe verweist. Die

Schering AG veranstaltet fur Doktoranden und Postdoktoranden gezielt thematische
Workshops, die auch im Internet angekuindigt werden.

Die Zusammenarbeit mit den Hochschulen wird in den meisten Prasentationen nur in den
Veranstaltungskalendern bei der Auflistung der Beteiligung an Hochschulmessen deutlich.
Es ist nicht erkennbar mit welchen Hoch- und Fachhochschulen kooperiert wird. Die Zu-
sammenarbeit von Wirtschaft und Universitat/Hochschule wird von beiden Seiten eher z6-
gerlich vermarktet.
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Offensiv vermarktet ThyssenKrupp sein Engagement im Hochschulbereich. ,Eine beson-
ders intensive Zusammenarbeit findet zur Zeit mit finf "ThyssenKrupp Schwerpunktuni-
versitaten" in Deutschland statt. In umfassenden Kooperationen mit den Universitaten
RWTH Aachen, Ruhr-Universitdt Bochum, Universitat Dortmund, TU Dresden und TU
Hamburg-Harburg werden gemeinsame Zielsetzungen vorangetrieben und Ressourcen
zum Nutzen der Schwerpunktuniversitaten wie auch von ThyssenKrupp eingesetzt.”
(ThyssenKrupp Steel, 2003).

Die Unternehmen versuchen, potenzielle Nachwuchskrafte bereits wahrend der Studien-
zeit an sich zu binden, in dem sie besonders haufig mit Praktika, Werkstudium, Firmensti-
pendien 0.a. werben und nicht erst nach Abschluss der Studienzeit den Erstkontakt her-
stellen wollen. Das bietet die Mdglichkeit, die Nachwuchskrafte bereits wahrend der Aus-
bildung auf ihren zukunftigen Aufgabenbereich vorzubereiten bzw. bereits im Vorfeld zu
selektieren.

So unterstitzt EKO Stahl GmbH sehr gute Student/innen in naturwissenschaftlich-
technischen Studienrichtungen, im Einzelfall auch in anderen Studienrichtungen. Dies
wird realisiert Uber eine gestaffelte finanzielle Unterstiitzung sowie durch eine umfangrei-
che Betreuung, z. B. durch die Mitgliedschaft im EKO Stahl GmbH-Foérderkreis, Leis-
tungsgesprachen nach jedem Semester, Durchflhrung von Praktika im Unternehmen,
Vergabe von Themen fir Studien- und Diplomarbeiten, Ubernahme nach erfolgreich ab-
solviertem Studium als Trainee sowie regelmaRige Information zur Entwicklung von Un-
ternehmen und Konzern. Mehrere Unternehmen, darunter Deutsche Telekom, die Ver-
lagsgruppe Georg von Holtzbrinck und McKinsey & Company, haben sich zu einem Kar-
riere- und Foérdernetzwerk fiir sehr gute Studierende zusammengeschlossen. Die Bewer-
bung fiir ,e-fellows.net” erfolgt ausschliefilich tUber das Internet.

Ein bisher noch zdgerlich genutztes Instrument zur Bindung potenzieller Nachwuchskrafte
an das Unternehmen sind verschiedene unternehmenseigene Netzwerke. In Forderkrei-
sen oder Clubs kdnnen sich dabei auch Nachwuchskrafte und Berufserfahrene austau-
schen. Das tragt ebenfalls dazu bei, den Einstieg in die Berufswelt gleitend zu gestalten.
Ein Beispiel dafiir bietet die Deutsche Bahn: ,Im Juni 2001 wurde auf Eigeninitiative von
Trainees und Direkteinsteigern unter dem Namen TraineeClub eine Organisation von
Nachwuchskraften der Bahn ins Leben gerufen. Ziel des Clubs ist, Hochschulabsol-
vent/innen (Universitaten, Fachhochschulen, Berufsakademie) den Einstieg in das Ver-
bundsystem Bahn zu erleichtern und friihzeitig die Netzwerkbildung zu férdern. Alle jun-
gen Hochschulabsolvent/innen haben die Mdglichkeit, Mitglied in dieser Organisation zu
werden, die von den Erfahrungen der Alteren und deren freiwilligem Engagement lebt.
Diese in der deutschen Unternehmenslandschaft neuartige Einrichtung hat sich als In-
formations- und Kommunikationsmedium bewahrt und ist bei den Fihrungskraften des
Konzerns etabliert.” (Deutsche Bahn, 2003).

Aus allen Beispielen lasst sich ableiten, dass Unternehmen auf vielfaltige Art und Weise
versuchen, Nachwuchskrafte aus dem Hochschulbereich zu gewinnen. Langfristige Per-
sonalentwicklungsprogramme sind als besonders erfolgreich einzuschatzen, bei denen der
Einstieg in das Unternehmen bereits wahrend des Studiums vorbereitet wird und quasi
gleitend Uber verschiedene Stufen erfolgt. Hier wird auch der Erfahrungstransfer zwischen
Alt und Jung gefordert und nicht auf die Zeit nach dem Berufseinstieg verlagert.

Kooperationsbeziehungen zwischen Hochschulen und Unternehmen

Die Zusammenarbeit mit einer Hochschule und/oder Universitat kann fir ein Unternehmen
verschiedene Ziele erfullen; genannt werden sollen hier insbesondere

e die Gewinnung von Nachwuchskraften,
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die frihzeitige Orientierung potenzieller Nachwuchskrafte auf das Unternehmen
durch Vorstellen des Unternehmens in unterschiedlichen Orientierungsphasen
(Anfang des Studiums, Diplom- oder Abschlussphase, nach dem Studium),

das Kennenlernen der Absolvent/innen in der praktischen Arbeit wahrend Praktika
und Traineeprogrammen,

die Begleitung bei der Promotion,
der Transfer zwischen Forschung und Wirtschaft,

der Imagegewinn fur das Unternehmen, z. B. durch Darstellung in hochschuleige-
nen Medien, Mitgliedschaft in Netzwerken etc.,

die Einflussnahme auf Schwerpunktsetzungen in der Forschung, z. B. durch An-
regung und Betreuung von Abschlussarbeiten und Promotionen.

Die Kooperationsmdglichkeiten von Unternehmen mit Hochschulen und Universitaten sind
vielfaltig. Mit der vorliegenden Zusammenstellung werden verschiedene Wege der Zu-
sammenarbeit aufgezeigt. Sie reichen vom einmaligen Kontakt durch Beteiligung an einer
Veranstaltung bis zu umfangreichen Kooperationsvereinbarungen, welche ein Zusam-
menwirken fur einen langeren Zeitraum festschreiben. Die einzelnen Hochschulen und
Universitaten setzen dabei unterschiedliche Akzente in der Zusammenarbeit mit der Wirt-
schaft. Es kristallisieren sich dabei wirtschaftsnahere und (noch) wirtschaftsfernere Ein-
richtungen heraus. Im Mittelpunkt der vorliegenden Zusammenstellung stand auch das
Aufzeigen von Moglichkeiten gezielter Personalrekrutierung. Folgende Wege sind kurzfris-
tig und punktuell praktikabel:

Unternehmensprasentationen bei Veranstaltungen, wie z. B. Firmenkontaktmes-
sen, Hochschultage, Informationstage, Jobmessen — oftmals Kombinationen aus
Ausstellung und Prasentationen’.

Anzeigen in Medien der Universitaten und Hochschulen, in Studienfihrern und
hochschuleigenen Zeitschriften.

Artikel zu konkreten Anlassen in den Medien, auf der Website der Hochschule
bzw. Pressemitteilungen an externe Medien.

Eintrag in Praktikumsborsen, die haufig auf den Websites der Universitaten und
Hochschulen zu finden sind.

Verlinkungen auf die Website, aktuelle News zur Zusammenarbeit.

Vortragsangebote von Fachleuten aus den Unternehmen.

Folgende MalRnahmen wirken léngerfristig:

Mitgliedschaften in Fordervereinen und -kreisen: Hier lassen sich besonders gut
Offentlichkeitsarbeit fur das Unternehmen und Einfluss auf die interne Hochschul-
politik, wie z. B. die Forderung von Forschungsprojekten, verbinden.

Stiftung von Preisen, Stipendien o. a: Eine Moglichkeit der Férderung und o6ffent-
lichkeitswirksamen Platzierung bietet die Stiftung von Preisen, z. B. fur Innovatio-
nen oder herausragende Studienleistungen.

Abschluss von Kooperationsvereinbarungen mit der gesamten Institution oder
auch mit einzelnen Fachbereichen: In einer solchen Vereinbarung kénnen konkre-
te Vorhaben umrissen werden, die verschiedene Bereiche einbeziehen und zur
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Realisierung unterschiedlicher Unternehmensziele beitragen. Neben konkreten
Vereinbarungen zur Personalgewinnung (z. B. Betreuung einer bestimmten An-
zahl von Praktikant/innen) kdnnen hier auch gezielt gemeinsame Forschungsvor-
haben formuliert werden.

Durch eine enge Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Universitat/Hochschule beste-
hen vielfaltige, direkte und indirekte Einflussmodglichkeiten auf die Forschungsarbeit, die
von der Vergabe von Diplomarbeiten bis zu direkten gemeinsamen Verbundprojekten rei-
chen. Vereinzelt haben Hochschulen und Universitaten eigene Abteilungen fir den Wis-
senschaftstransfer aufgebaut. Eine besondere Rolle bei der Kommunikation von Hoch-
schule und Universitat mit den Absolvent/innen spielen die Alumninetzwerke, die es inzwi-
schen an fast jeder Hochschule gibt.'® Hier sind die Méglichkeiten der Kooperation fiir Un-
ternehmen je nach Ausrichtung des jeweiligen Netzwerkes hochst unterschiedlich. Ebenso
verhalt es sich bei den verschiedenen Studentenorganisationen. AIESEC Deutschland,
eine internationale Studentenorganisation, veranstaltet z. B. Firmenkontaktgesprache an
verschiedenen Universitaten (FUG's), bei denen Unternehmensvertreter und Stu-
dent/innen die Moglichkeit haben, sich gegenseitig kennen zu lernen. Aul3erdem wird ein
internationaler Praktikant/innenaustausch organisiert. Alle Wege tragen dazu bei, das Un-
ternehmen bei den zukinftigen Mitarbeiter/innen bekannt zu machen und eine frihzeitige
Kontaktaufnahme zu ermaoglichen. Gleichzeitig wird durch die flankierende PR-Arbeit die
Bekanntheit des Unternehmens insgesamt erhdht. In den Unternehmen muss dazu jedoch
ein Informationssystem zur regelmafigen Kontaktpflege und Information mit relevanten
Hochschulen eingerichtet werden. Innerhalb des Projektes GENIA wurde EKO Stahl
GmbH dabei durch gezielte Recherchen und Beratung unterstutzt.

3.3 Uberbetriebliche Zusammenarbeit und regionales Netzwerk — jetzt
Gerda Jasper, Ingrid Weidhaas
Bisher ist die regionale Zusam-

menarbeit von Arbeitsmarktak- Netzwerk fiir wirksame berufliche Orientierung

teuren aus Wirtschaft, Bildung, e Verweriung der Ui
Arbeitsverwaltung und Kam- + IHK Ostthiringen rgebnisse aus: » SCHOTT JENA®"
mern vor allem auf die Erweite- * Handwerks- Analyse Schilerpraktika GLAS

kammer Jena Analyse Girls* Day « weitere Unterneh-
men der Region

rung des Angebotes von Aus-
bildungsplatzen gerichtet. An-

Analyse: Was hélt Azubis in

" ?
Amter Unternehmen?

gesichts dessen, dass es aber P Analyse der Berufsorientie- Schulen
in absehbarer Zeit nicht mehr o SETETT e rung tber UN-Websites -gtto-Schott-

i i Analyse: Wege und yinasuim
vorrangig um einen Mangel an e o ede . + Lobdeburg-
Ausbildungsstellen, sondern Berufsbildung Hochschulmarketing Regelschule
eher um eine spurbar sinkende + SCHOTT-ZEISS- Analyse: Was bindet -;vce;tel;i Rﬁf,e"

BILDUNGS- Nachwuchs- und Fachkriéfte Wit
Zah! von Lehrstellenbew_er- ZENTRUM an Unternehmen? Gymnasien
ber/innen geht, widmen sich
formelle und lnformelle regiona- Abb. 15: Netzwerk fiir wirksame berufliche Orientierung
le Netze von Arbeitsmarktakteu- von Nachwuchs- und Fachkréften in der Region
ren der Nachwuchsfrage aus Ostthiiringen.

anderer Perspektive.

16 Alumni ist der Sammelbegriff fir alle Absolventen einer Universitat.
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Es gilt, den knapper werdenden Nachwuchs in der Region zu halten und ihn nicht noch
durch Abwanderung an andere Regionen zu ,verlieren®. Eine solche Kooperation ermog-
licht nicht nur den Diskurs der Problemlage auf regionaler Ebene, sie blndelt auch Krafte
und MalRnahmen fur

e Analysen zur gegenwartigen und zukulnftigen Situation auf dem Ausbildungs-
markt,

e die Gewinnung und Bindung von Nachwuchskraften fur Unternehmen und
Einrichtungen der Region,

e die Evaluation von Instrumentarien wie Berufsinfomessen, Schulerbetriebsprakti-
ka, Tage der offenen Tur, Girls’ Day etc.,

e Anstdle fur die Weiterentwicklung von Instrumentarien des regionalen Ausbil-
dungsmarketings.

Bereits im Vorfeld des Projektes GENIA wurde beispielsweise im Raum Ostthiringen
deutlich, dass es gemeinsamer regionaler Anstrengungen bedarf, damit wieder mehr
Schulabganger/innen in der Region bleiben und nicht in wirtschaftlich starkere Lander ab-
wandern. Um die Attraktivitdt der Region auszubauen, braucht es die enge Kooperation
von Unternehmen, Schulen, Kammern und einschlagigen Amtern. In Abb. 15 sind Aktivita-
ten von Betrieben, Schulen, Amtern, IHK und Handwerkskammer dargestellt, die in der
Region Jena im Netzwerk angestof3en bzw. aus dem Projekt GENIA fir das Netzwerk ge-
nutzt wurden.

So wurde beispielsweise in Zusammenarbeit mit dem Projekt GENIA Anfang 2003 ein
Workshop zum Thema ,,Gehen oder Bleiben? Wege beruflicher Beratung und Orientierung
fur Nachwuchskrafte in der Region® durchgefiihrt. Vor dem Hintergrund der Erhebungen
zu Motiven, die Jugendliche bei der Wahl ihres Ausbildungsplatzes haben, wurden vor
allem zwei Fragen diskutiert:

¢ Wie steht es erstens um die Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Schule ge-
nerell?

e Wie kann zweitens die bereits berufsorientierende Wirkung von Schulerpraktika in
Unternehmen verstarkt werden?

Einerseits offenbarte die Diskussion, dass es bereits eine breite Palette von Formen der
Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Schule (gelenkt durch einen gleichnamigen Ar-
beitskreis) gibt. Andererseits ist nicht zu Ubersehen, dass eine solche Kooperation fur eine
grolde Zahl von Unternehmen (noch) kein Thema ist.

Das bestatigt auch eine IHK-Befragung von Unternehmen im ostthuringischen Raum Ende
2002"". Sie erbrachte teilweise bedenkliche Ergebnisse zum Umgang mit Schwierigkeiten
bei der Rekrutierung von Nachwuchskraften. Die Antworten von 270 Unternehmen sind in
Abb. 16 aufgefuhrt. Immerhin gaben knapp zwei Funftel an, den Ausbildungsplatz nicht zu
besetzen, wenn sie keinen passenden Bewerber finden. Werden jedoch Ausbildungsstel-

" Hier werden Ergebnisse einer Befragung bei der IHK Gera wiedergegeben, die im Rahmen einer Studie
der DIHK bei 62 IHK durchgeflihrt wurde. Von ber 900 angeschriebenen Unternehmen im Raum Gera
antworteten 270 (IHK Gera, 2002).
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len nicht besetzt, reduziert sich
der Ausbildungsmarkt nicht nur
quantitativ; er verliert durch ab-
nehmende Vielfalt auch an Att-
raktivitat — nicht zuletzt fur leis-
tungsstarkere Jugendliche.

Die Antworten auf die Frage, ob
die Unternehmen Schulen bei
der beruflichen Orientierung in
den oberen Klassenstufen be-
reits unterstutzen, zeigen, dass
es diesbezuglich noch unge-
nutzte Ressourcen gibt. Zwar
stellen immerhin 210 von 270
Unternehmen (75 %) Platze far
Schulerpraktika zur Verfigung.
Die Vielfalt der betrieblichen
Unterstitzung von Schulen ist
jedoch nicht sonderlich breit.
Direkte  Patenschaften  zwi-

Wie gehen Sie mit einem Mangel an Bewerbern mit geeigneten
Qualifikationen um? (Mehrfachnennungen waren méglich)

» Ausbildungsplatz wird nicht besetzt 110  39,3%
» Anforderungen an die Bewerber werden gesenkt,
um die Stelle doch zu besetzen 40 14,3%
» Einstellung von ausgebildeten Fachkraften
anstelle eigener Ausbildung 20 7,1%
 verstarkte Akquisitionsanstrenungen z. B. 122 43,6%
— direkten Kontakt zu Schulen 89 31,1%
— Préasentation auf Messen 31 11,1%
— Lehrstellenboérsen - IHK 72 25,7%
— Arbeitsamt 119 42,5%
— Anzeigen in Medien 63 22,5%
— es gibt keinen Mangel an Bewerbern 19 6,8%
— Veranstaltungen fir Schiler 11 3,9%
— Job-Info 9 3,2%

Abb. 16: Ergebnisse der IHK-Befragung von 270
Unternehmen im Raum Ostthiiringen |
(IHK Gera, 2002).

schen Betrieben und Schulen gab es zum Zeitpunkt der Befragung keine. Der eigene Be-
trieb als Lernort wurde von 10 Prozent der Unternehmen als zutreffend angegeben, die
Unterstutzung von Projekttagen von knapp 20 Prozent und die Mitgestaltung von Unter-
richt von lediglich 6 Prozent (Abb. 17).

Angesichts dieser Befragungsergebnisse erscheint eine regionale Zusammenarbeit von
Akteuren aus Wirtschaft, Schule und Arbeitsverwaltung um so dringlicher. Denn ein wich-
tiger Vorzug gemeinsamer Arbeit im regionalen Netzwerk ist, dass die unterschiedlichen
Interessenlagen der verschiedenen Akteure deutlich werden. So mdéchten Unternehmen
beispielsweise das Schulpraktikum durchaus auch als Instrument der Personalrekrutierung
nutzen — unter dem Motto ,Vom Praktikanten zum Mitarbeiter”. Die Schulen wiederum sind

daran interessiert, den Schu-
ler/innen eine moglichst breite
berufliche Orientierung zu ge-
ben: ,Die Schiler sollten nicht
zu eng fur ein Unternehmen
vorbereitet werden.“ Die ge-
meinsame Diskussion hilft, die
Standpunkte der Beteiligten im
Netzwerk kennen zu lernen, zu
akzeptieren und den gemein-
samen Nenner nicht nur zu fin-
den, sondern auch auszudeh-
nen.

So kamen Vertreter des regio-
nalen Netzwerkes in Osttharin-
gen beispielsweise Uberein, die
Wirkung von Schulerpraktika
differenzierter zu untersuchen.
Zugleich wurden Uberlegungen

Unterstiitzen Sie Schulen bereits bei der Ausbildung
dieser Kompetenzen?

Ja =210 (75,0%) und zwar durch (Mehrfachnennungen méglich) :

« Schulerpraktika 203 72,5%
» Patenschaften 0

« Betrieb als Lernort 29  10,4%
» Mitgestaltung von Unterricht 18 6,4%
* Unterstlitzung von Projekttagen 52  18,6%
» Unterstutzung von Schilerfahrten 9 3,2%

» weitere Ansatzpunkte:

— Schilerzeitung 4 1,4%
— Planspiel Bérse 7 2,5%
— finanzielle Unterstiitzung 8 2,9%

Abb. 17: Ergebnisse der IHK-Befragung von 270
Unternehmen im Raum Ostthiiringen 11
(IHK Gera, 2002).



Berufliche Orientierung und Nachwuchsgewinnung 67

Tab. 15: Vorschldge und Anmerkungen zur Profilierung des Angebots an Praktika.

Unternehmen Schulen

¢ Informationen Uber Praktika an Eltern und ¢ Eigeninitiative der Schiiler/innen
Schiler/innen geben (gemeinsam mit mobilisieren (z. B. Erlebnisbericht).

Schulen). e Bereits in der Schule Ausbildungsberufe der

¢ Praktikant/innen tber das Unternehmen Region vorstellen.

informi . B. Exkursi . N . . .
informieren (z xkursionen) e Schulen kénnen zielgerichteter und breiter

¢ Unternehmen diirfen durch Praktika nicht auf Unternehmen zugehen und sich Gber
Uberlastet werden, besonders in Méglichkeiten der beruflichen Orientierung
wirtschaftlich schwieriger Situation besteht. in Unternehmen informieren.

o Schuler/innen verstarkt fur Praktika in der ¢ Schulen bendtigen Informationen von den
Industrie gewinnen werden. Unternehmen darlber, was die

e Unternehmen sollten keine Vorauswahl von Schulerfinnen im Prakikum erwartet.

Praktikant/innen treffen. e Schulen: Fiihrungskraften in Unternehmen
ist die Situation bzgl. Nachwuchskrafte-
mangel nicht ausreichend klar.

angestellt, wie eine moglichst frihe Begegnung der Schuler/innen mit der Arbeitswelt er-
reicht und Praktika bereits ab der achten Klasse angeboten werden kénnen. AufRerdem
wurde erwogen, Praktika inhaltlich starker differenziert nach Klassenstufe und Schultyp
auszugestalten. Nachfolgend sind die Vorschlage und Anmerkungen aufgefihrt, die zur
weiteren Profilierung des Angebots von Praktika unterbreitet wurden — unterschieden nach
den Adressaten Unternehmen und Schulen (Tab. 15) .

Die Untersuchungen belegen, dass regionale Netzwerke der Akteure auf dem Ausbil-
dungsmarkt einen Wandel erfahren. Wahrend sie gegenwartig noch auf die Schaffung von
Ausbildungsplatzen orientiert sind, wird es kiunftig um die Herausforderungen gehen, die
aus dem Ruckgang von Lehrstellenbewerbern resultieren. Trotz unterschiedlicher und
teilweise auch konkurrierender Interessen der Unternehmen, Schulen, Kammern und Ar-
beitsverwaltung ist es moglich, zwischen diesen zu vermitteln. Aulerdem lassen sich —
initiiert durch ein solches Netzwerk — Instrumente des Ausbildungsmarketings koordinie-
ren, weiterentwickeln und gemeinsam nutzen. Allerdings arbeiten in den Netzwerken in
der Regel nur jene Unternehmen mit, deren Ausbildungsmarketing bereits eine gute Quali-
tat und Breite hat. Es ist deshalb zu Uberlegen, wie die guten Erfahrungen formeller und
informeller Netzwerkarbeit verstarkt an Unternehmen der Region herangetragen bzw. in
sie hineingetragen werden.

3.4 Fazit

Durch qualifizierte Berufsorientierung kénnen Unternehmens- und Individualinteressen
weitgehend in Ubereinstimmung gebracht werden. Im Ausbildungs- und Hochschulmarke-
ting bestehen daflr vielfaltige Méglichkeiten. Unter den Motiven fur die Wahl des Ausbil-
dungsunternehmens dominiert die Méglichkeit der Ubernahme nach der Ausbildung. Wei-
tere wichtige Motive sind interessante Arbeit sowie guter Ruf und Wohnortnahe des Aus-
bildungsunternehmens.

Weit verbreitet sind Schiilerpraktika fir Schuler/innen der Regelschulen. Die Untersu-
chungen belegen, dass sie grob orientierend wirken; sie sind ein erster Schritt in einem
stufenférmig zu gestaltenden Programm der beruflichen Nachwuchskraftegewinnung. Mit
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dem Girls’ Day wird eine spezielle Zielgruppe angesprochen, um der geschlechtsspezifi-
schen Ausbildungssegmentierung entgegen zu steuern. Er hat die gewunschte Wirkung,
seine Verbreitung ist angezeigt. Um das Interesse an Industrieberufen zu steigern, haben
sich Stufenprogramme der beruflichen Orientierung bewahrt, weil die Berufswahlentschei-
dung ein langerer Prozess ist, der meist in der achten oder neunten Klasse beginnt und
mit einer Bewerbung Anfang der 10. Klasse endet. Insbesondere mit einer Schnupperlehre
und Trainingstagen sprechen Unternehmen bestimmte Zielgruppen unter potenziellen
Lehrstellenbewerber flr Berufs- und Tatigkeitsbereiche an, die nicht von vornherein ein
positives Image haben und im Verhaltnis zu anderen Ausbildungsberufen weniger nachge-
fragt werden.

Ein relativ junges Feld sind Kooperationen zwischen Unternehmen und Schulen sowie von
Schulen untereinander. Ein Modellversuch zeigt vielversprechende Ergebnisse bei Star-
kung der Berufsorientierung und Vorbereitung auf die Arbeitswelt. Zur Berufsorientierung
zu selten genutzt und signifikant unterreprasentiert sind betriebliche Websites. Dieses
grofRe Potenzial sollte kurzfristig erschlossen werden. Fur die Gewinnung hochqualifizier-
ter Fachkréfte beschreiten die Unternehmen mehrere Wege. Zu ihnen gehoéren Praktika,
fachliche Unterstutzung beim Anfertigen von Diplomarbeiten, Forderung von Promotionen
und Traineeprogramme. Besonders erfolgreich sind langfristige Personalentwicklungspro-
gramme und Kooperationen von Universitaten und Hochschulen mit Unternehmen. Gene-
rell bedarf es regional vernetzter Anstrengungen, um angesichts der demografischen Ent-
wicklung die berufliche Orientierung wirksamer zu gestalten.
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4 Wege und Wirkung des beruflichen Einstiegs

4.1 Beruflicher Einstieg — wichtige Etappe aus individueller Sicht
Gerda Jasper

4.1.1 Bedingungen und Schwellen des beruflichen Einstiegs

Der berufliche Einstieg hat auf der Ebene der Facharbeiterqualifikation zwei Stufen: den
Beginn der beruflichen Ausbildung (,erste Schwelle“) und den Ubergang von der Lehrstelle
zum regularen Arbeitsplatz (,zweite Schwelle®). Wie dieser Einstieg erfolgt, hangt immer
von individuellen und von strukturellen Gegebenheiten ab.

Selbstverstandlich sind die Ubergénge zwischen individuellen und strukturellen Bedingun-
gen flieRend, da sie sich wechselseitig beeinflussen. Wichtiger ist deshalb aus unserer
Sicht nicht die Trennscharfe zwischen den Bedingungskomplexen, sondern der Umstand,
dass sie an jeder Schwelle des Einstiegs ins Berufsleben verschieden sind.

Tab. 16: Bedingungsgefiige an den Schwellen des beruflichen Einstiegs.

Beruflicher 1. Schwelle: in die 2. Schwelle: in die
Einstieg Berufsausbildung reguldare Erwerbstatigkeit
Individuelle o Existenz eines e Existenz eines
Bedingungen Schulabschlusses Berufsabschlusses
¢ Art und Qualitat des ¢ Art und Qualitat des
Schulabschlusses Berufsabschlusses
Strukturelle ¢ Qualitat der Schulbildung ¢ Qualitat der Berufsausbildung
Bedingungen i i
ingung « Umfang und Struktur des (theoretisch und praktisch)
Angebotes an Ausbildungs- e Umfang und Struktur des
platzen Angebotes an Arbeitsplatzen,
e Unterstutzung durch familiares Arbeitsmarktiage
Umfeld ¢ Einstieg Uber den internen oder
externen Arbeitsmarkt

Soll also der berufliche Einstieg angesichts knapper werdender Nachwuchskrafte nachhal-
tig gestaltet werden, ist von den unterschiedlichen Bedingungskonstellationen und maogli-
chen Erschwernissen auszugehen. An der zweiten Schwelle des beruflichen Einstiegs
sind die Bedingungen selbstverstandlich auch stark davon gepragt, ob es ein Einstieg auf
dem internen, also innerbetrieblichen Arbeitsmarkt oder ein Einstieg auf dem externen Ar-
beitsmarkt ist. Wir betrachten an der zweiten Schwelle vor allem die Platzierung auf dem
internen betrieblichen Arbeitsmarkt bzw. den gemeinsam von mehreren Unternehmen ko-
operativ gebildeten Nachwuchskraftepool.

In Tab. 16 ist dargestellt, welche Bedingungen den Einstieg an der ersten und an der zwei-
ten Schwelle erleichtern oder erschweren kdnnen.

An der ersten Schwelle des beruflichen Einstiegs kdnnen Jugendliche wegen fehlendem
oder schlechtem Schulabschluss, geringen familiaren Unterstutzungsleistungen oder we-
gen mangelndem Angebot an Ausbildungsplatzen scheitern. Mallnahmen und Wege zur
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Verbesserung der schulischen Bildung erleichtern deshalb den Start in eine Berufsausbil-
dung. Ebenso erleichternd sind spezielle Projekte und Malinhahmen, die weiblichen und
mannlichen Schulabsolvent/innen ohne Abschluss den nachtraglichen Erwerb der Ausbil-
dungsfahigkeit ermoglichen (vgl. Abschnitt 4.2.1.).

Zu den strukturellen Bedingungen in dieser Etappe gehort neben den betrieblichen und
berufsschulischen Bedingungen des Lehrbeginns auch die Qualitat der Ausbildung. Wie
diese Bedingungen wirken und wie sie verbessert werden konnen, wird in diesem Ab-
schnitt und in den Ausflihrungen zur Juniorfirma unter 4.2.2. dargestellit.

An der zweiten Schwelle besteht ein wesentliches strukturelles Moment in den Moglichkei-
ten, die kleine und mittlere Unternehmen Uberhaupt haben, um Jugendliche nicht nur aus-
zubilden, sondern anschlieRend auch zu beschaftigen. Gerade in strukturschwachen Re-
gionen werden Uberbetriebliche Ausbildungsverbiinde gebildet oder Nachwuchskrafte-
pools eingerichtet, um Ausbildungsressourcen zu bundeln und den beruflichen Einstieg
von Jungfacharbeitern Uberbetrieblich und flexibel zu organisieren. Wie ein Nachwuchs-
kraftepool organisiert ist und was er bewirken kann, wird in Abschnitt 4.3. vorgestellt.

4.1.2 Untersuchung zum Einstieg in die berufliche Ausbildung: Vorgehen und
Ergebnisse

Der Einstieg in die berufliche Ausbildung ist ein gro3er Einschnitt im Leben junger Men-
schen. Das zeigten bereits die Motive fur die Wahl des Ausbildungsunternehmens (Ab-
schnitt 3.2.1). Eine weitere Untersuchung galt u. a. der Frage, wie Auszubildende und
Jungfacharbeiter/innen diesen Einschnitt erleben und einschatzen. Die Themenbereichen
der Befragung waren

e Dberuflicher Einstieg,

e Ausbildung — theoretisch und praktisch,

¢ Dberufliche Perspektive,

e Fachkraftebindung — férdernde und hemmende Faktoren,

e Zusammenarbeit und Austausch zwischen den Generationen.

Dabei gab es mehrere Problemkreise: Wie gelingt der Einstieg in Ausbildung und Betrieb?
Wie wird die Ausbildung eingeschatzt? Welche Vorstellungen haben Auszubildende und
Jungfacharbeiter beiderlei Geschlechts von ihrer beruflichen Perspektive? Was konnte sie
zum Verbleib oder Verlassen des Unternehmens bewegen? Aullerdem bestand betriebli-
cherseits Interesse an der Sicht von Azubis und jungen Mitarbeiter/innen auf das Verhalt-
nis zwischen Jiingeren und Alteren (Uber 50-Jahrige).

Die im folgenden dargestellte Untersuchung hatte nicht nur die Deskription der Ausbil-
dungssituation zum Ziel. In ihrem Ergebnis sollten auch Verbesserungsmalinahmen disku-
tiert und implementiert werden. Insofern ist diese Methode auch als mogliches Vorgehen
flr ein partizipatives Qualitatsmanagement in der Ausbildung zu verstehen, das entspre-
chend den betrieblichen Bedingungen variiert werden kann.

Als Untersuchungsmethode nutzten wir leitfadengestltzte, problemzentrierte Interviews.
Die Leitfaden wurden gemeinsam mit Personalverantwortlichen, Ausbildern und Betreuern
von Auszubildenden in den Fachbereichen entwickelt und auf den jeweiligen Status (z. B.
Azubis und Jungfacharbeiter) zugeschnitten.
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Das UnterSl_JChungSfeld um- (I. Interviews mit Auszubildenden (oder Workshop mit

fasste zwei Unternehmen: Auszubildenden) zu den Themen

er

SCngggAJCESNAA\G CE‘)LA,SA\ Gmbtljl * beruflicher Einstieg

ggr Befragten éﬁoll(;te u:\r,]vr?a ¢ Ausbildungberufliche Perspektive bzw. Erwartungen

hernd représentativ. Das heif3t, ¢ Bindung an das Unternehmen (Griinde fir den Verbleib)

zum Einen waren Auszubil- * Zusammenarbeit zwischen den Generationen

dende aller Lehrjahre und = Protokoll/ Dokumentation der Sichten zu diesen Themen

wichtiger Berufsbereiche sowie ) |

Jungfacharbeiter verschiede-
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und einer einen Laborberuf erlernte. Zusétzlich gingen die Aussagen von fiinf Trainees'® in
die Befragung ein. Unter den insgesamt 15 Befragten waren funf junge Frauen.

Die Auswertung der Interviews erfolgte, indem die Antworten auf die Fragen unter Angabe
des (Ausbildungs-)Berufes und des Lehrjahres (wo mdglich) knapp wiedergegeben wur-
den. Folglich konnte je Beruf und Lehrjahr eine Dokumentation der Interviews erstellt wer-
den, in der nach Fragen geordnet, die individuellen Sichten und Einschatzungen festgehal-
ten sind.

Diese aggregierten Ergebnisse wurden jeweils in Workshops prasentiert, diskutiert und
Schlussfolgerungen flr das betriebliche Handeln gezogen. An diesen Workshops nahmen
betriebliche Verantwortliche der Bereiche Personal und Ausbildung, der Fachbereiche, des
Betriebsrates bzw. Jugendvertreter teil. Gleichzeitig beteiligten sich Vertreter von Arbeits-
amtern, Schulen und Kammern, so dass die Ergebnisse auch fur das regionale Zusam-

18 Trainees wurden interviewt, um Unterschiede zwischen Nachwuchskraften unterschiedlicher Qualifikati-
onsniveaus bezuglich der eingangs dieses Abschnittes genannten Themenbereiche herauszufinden.
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menwirken zur Verbesserung der beruflichen Orientierung, Beratung und der Ausbildung
in der Region genutzt werden konnten.

Bei der DESAG AG fand ein weiterer Workshop mit zwei Dritteln (30) aller Auszubildenden
statt. Dieser Workshop war in dreifacher Hinsicht ein Erfolg:

Erstens empfanden die Azubis eine solche Veranstaltung als Ausdruck von Wertschat-
zung: Aus Befragten wurden Beteiligte, die gemeinsam die Ergebnisse erdrterten, sowie
Interpretationen und Hintergrinde fur Einschatzungen gaben.

Zweitens erarbeitete das versammelte Forum der Auszubildenden Vorschlage fur Verbes-
serungen zu allen Themenkreisen (Beruflicher Einstieg, Ausbildung, Entwicklungsmoglich-
keiten und Verbleib im Unternehmen, Dialog und Erfahrungsaustausch mit Alteren). Diese
interaktive Arbeit im Workshop war gleichzeitig Antwort auf eine Forderung von Befragten:
Auszubildende sollten nicht nur Subjekt von Ausbildung, sondern noch starker als bisher
deren Mitgestalter sein.

Drittens beschlossen Ausbilder, Personaler, FlUhrungskrafte in Auswertung des
Workshops konkrete Malinahmen zur Umsetzung der Vorschlage. Vertreter von allgemei-
nen und berufsbildenden Schulen nahmen Anregungen flr die Verbesserung in ihrer Bil-
dungsarbeit mit.

Das schrittweise Vorgehen ist in Abb. 18 noch einmal im Uberblick dargestellt. Im Anhang
sind zudem Instrumente (siehe Anhang E und F) angefugt. Vorgehen und Instrumente
konnen je nach betrieblichen Gegebenheiten variiert werden. In mittleren und kleineren
Unternehmen werden Einzelinterviews mit Auszubildenden eventuell zu aufwandig sein.
Aber ein Workshop mit Azubis aller Lehrjahre oder zumindest eine Gesprachsrunde ein-
mal jahrlich ist in jedem Ausbildungsbetrieb denkbar. Wichtig ist allerdings, dass entweder
jemand, dem alle Auszubildenden vertrauen, oder eine betriebsfremde Person den Work-
shop oder das Gesprach im Sinne einer Moderation leitet.

Unabhangig davon, wie die Beteiligung von Auszubildenden im Konkreten gestaltet wird,
bringt sie generell zwei entscheidende Effekte: Zum Einen lernen die jungsten Mitarbei-
ter/innen sich zu beteiligen und in Reflexionsprozesse einzubringen. Zum Anderen lernen
sie Veranderungsprozesse (Change) mit zu gestalten.

Ergebnisse zum beruflichen Einstieg und zur Ausbildung, die unserer Erfahrung nach von
betriebsubergreifendem Interesse sind, erortern wir nachfolgend. Resultate zu anderen
Schwerpunkten der Erhebung werden in Kapitel 5 und 6 vorgestelit.

4.1.3 Sichten zum Einstieg der Azubis in die Ausbildung

In Tab. 17 sind die Faktoren, die den Beginn der Lehre und damit den Ubergang von der
Schulbildung zur beruflichen Ausbildung aus der Sicht der Interviewten erleichtern oder
erschweren, im Uberblick dargestelit.

Die Interviewten heben hervor, dass das Arbeitsklima den Einstieg sehr erleichtern (aber
auch erschweren) kann. Haufig wurde unterstrichen: ,Ilch wurde mit offenen Armen emp-
fangen. Das hat mir den Ubergang in das Neue und Fremde leichter gemacht. Auch Ein-
stiegsrituale wie Betriebsrundgang, gemeinsame Treffen von Auszubildenden in der ersten
Woche oder eine Einstiegswoche wurden ausnahmslos gewdurdigt und fur unverzichtbar
gehalten. Ebenso positiv werten die interviewten Jungfacharbeiter, wenn sie nicht sofort
hineingeworfen werden, sondern schrittweise beruflich einsteigen kdnnen.
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Tab. 17: Erleichternde und erschwerende Faktoren des Einstiegs in die
Ausbildung.

Erleichternde Faktoren Erschwerende Faktoren

¢ Einstiegswoche ermoglicht Eingewdhnen | e Zu wenig auf Arbeits- und Berufswelt
in neue Lebens- und Lernsituation vorbereitet

¢ Andere Einstiegsrituale haben ahnliche | e Ungewohnte Arbeitsanforderungen (,Das
Wirkung (z. B. Betriebsrundgang, Treffen | Stehen an den Maschinen war
aller Auszubildenden) ungewohnt.”)

o Zweijahrige praktische Ausbildung in ¢ Weibliche Azubis allein unter mannlichen
Bildungszentrum oder Lehrwerkstatt
verhindert ,Hineingeworfen werden® in
betrieblichen Alltag

o Unterschiedliche Anforderungen an
kaufmannische und gewerbliche Azubis

» Ubergange von einer Stufe der
Ausbildung in die nachste (z. B. von
Lehrwerkstatt in Fachbereiche)

o Gutes, integrierendes Klima in Bereich
oder Betrieb (,Wurden mit offenen
Armen empfangen®)

« Wissen um betrieblichen Alltag (z. B. | * AAZubis haben wenig
durch Praktikum) Mitgestaltungsmaglichkeiten

<Folgerichtig wird die Ausbildung im Bildungszentrum bzw. in einer separaten Lehrwerk-
statt sehr begrif’t. So aulern Azubis im dritten und vierten Ausbildungsjahr und Jung-
facharbeiter, dass es ein Plus sei, nach zweijahriger praktischer Ausbildung nicht mehr als
Greenhorn oder Youngster in die Fachabteilungen zu kommen. Denn es ermogliche ihnen
eine andere Ausgangsposition in den Fachabteilungen und verringere das ,Gefalle” zwi-
schen Erfahrenen und noch nicht Erfahrenen und damit auch das zwischen den Alteren
und Jungeren.

Zweifellos ist eine separate praktische Ausbildung erst ab einer bestimmten GroéRe von
Unternehmen denkbar. Aber auch in kleineren Unternehmen lassen sich solche Erkennt-
nisse zum stufenweisen Einstieg in die Ausbildung nutzen und erst recht in Ausbildungs-
verbunden. Vor allem empfiehlt es sich fur Berufsausbildungen, bei denen es notwendig
ist, bestimmte fachliche Fahigkeiten zu trainieren bzw. wo es mdglich ist, betriebliche Res-
sourcen fur das Training zu bundeln.

Erschwert wird der berufliche Einstieg aus der Sicht der Befragten vor allem durch zu ge-
ringe Vorbereitung auf die Arbeits- und Berufswelt in der vorherigen Schulbildung, die un-
gewohnten Arbeitsanforderungen vor allem im gewerblichen Bereich bzw. durch die unter-
schiedlichen Anforderungen in der kaufmannischen und gewerblichen Ausbildung. Auszu-
bildende im gewerblich-technischen Bereich meinen, sie werden ,harter angefasst® als
kaufmannische.

Die wenigen weiblichen Interviewten, die typische Mannerberufe lernen, verweisen darauf,
dass sie an sich kein Problem haben, allein unter mannlichen Azubis zu sein. Sie erleben
es aber als erschwerend, dass Umgang und Kultur dann mannlich gepragt sind. Zugleich
verweisen sie darauf, dass sie viel Unterstutzung vom Ausbilder erhalten und dadurch das
vergleichsweise rauere Klima etwas gemildert werde. Mehr spezielle Férderung lehnen die
betreffenden jungen Frauen jedoch ab, weil sie das zusatzlich isoliere. Hier ware zu Uber-
legen, wie das offene Ansprechen dieses Problems unter den betreffenden Auszubilden-
den dazu beitragen konnte, bestimmte Verhaltensweisen zu thematisieren und Schritte zu
ihrem Wandel zu diskutieren.
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Damit sind wir bei einem Punkt, den Auszubildende und Jungfacharbeiter/innen mehrfach
ansprachen. Sie winschen sich, noch starker als das schon geschieht, in die Gestaltung
der Ausbildung einbezogen zu werden. Wie sinnvoll und nutzlich das sein kann, zeigten
auch die Workshops, die in Auswertung unserer standardisierten Befragung und der offe-
nen Interviews mit Auszubildenden stattfanden.

4.1.4  Sichten von Jungfacharbeiter/innen zur Ubernahme nach der Lehre

Die Einschatzungen der in zwei Unternehmen interviewten Jungfacharbeiter/innen zum
Ubergang vom Ausbildungsverhaltnis in ein regulares, teilweise befristetes Arbeitsverhalt-
nis verweisen auf drei zentrale Aspekte.

Erstens: Wertschatzend und forderlich empfanden die Befragten, wenn die Ubernahme
nicht ,nebenbei passiert®, sondern durch wurdigende Rituale begleitet wird. Solche Rituale
sind sowohl die feierliche Ubergabe des Abschlusszeugnisses als auch die Wirdigung der
Einstellung im jeweiligen Fachbereich (z. B. mit einer kleinen Runde im Fachbereich und
Blumen). Fehlen solche Rituale oder werden im Eifer des Tagesgeschaftes vergessen, so
fallt es den Betroffenen schwer, das nicht als (negative) Wertung ihrer Person und Arbeit
zu betrachten.

Zweitens: Werden diese Rituale durch ein Personalgesprach begleitet, in dem die bisheri-
ge Entwicklung des jetzigen Jungfacharbeiters reflektiert und die weitere in Umrissen fest-
gelegt wird, so wirkt das sehr motivierend. Solche Personalgesprache, die in eine Zielver-
einbarung munden kénnen, sind allerdings noch kein Standard.

Drittens: Wenn Unternehmen nicht umhinkommen, die Ubernahme auf einen reguléaren
Arbeitsplatz zu befristen, so spornt das jene Jungfacharbeiter an, die sich Chancen auf
eine Verlangerung der Befristung ausrechnen. Jene, die geringe Chancen fur sich sehen,
fuhlen sich durch die Befristung eher gebremst und wenig motiviert.

Die Befragungsergebnisse lenken den Blick auf einen weiteren interessanten Trend: Zu-
kunftsorientierte Unternehmen wenden bereits heute das Procedere fir die Einstellung
neuer Mitarbeiter/innen vom externen Arbeitsmarkt in abgewandelter Form fur die Einbin-
dung von Auszubildenden in die Belegschaft und das betriebliche Geschehen an. Das of-
fenbart erneut, dass die Spannweite der Personalentwicklung immer groRer wird: Sie be-
ginnt im Grunde vor der beruflichen Ausbildung im Unternehmen (z. B. im Praktikum),
schliet die Ausbildung mit ein und reicht bis zu Lernangeboten fur altere Mitarbei-
ter/innen. Damit wachst auch die Vielfalt der Wege und Instrumente zielgerichteter inner-
betrieblicher Personalentwicklung.

4.1.5 Einschéatzungen zur Ausbildung

In den leitfadengestutzten Interviews wurden Auszubildende und Jungfacharbeiter auch
um ihre Einschatzung zur beruflichen Ausbildung gebeten. Die Antworten waren in den
zwei Ausbildungsunternehmen vielfaltig, wiesen aber auch eine Fiille von Ubereinstim-
mungen auf. Da es sich um traditionsreiche Unternehmen handelt, die fir ihre gute Aus-
bildung bekannt sind, verwundert die insgesamt gute Einschatzung durch die Befragten
nicht. Interessant flr den externen Betrachter ist eher, wozu sich Auszubildende und junge
Absolvent/innen einer Lehre aus zwei verschiedenen Bundeslandern (Thuringen und Nie-
dersachsen) aul3ern.
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Die Aussagen betreffen fast durchgehend alle nachfolgenden Themenfelder oder Aspekte:

e Qualitat der theoretischen und praktischen Ausbildung (Vergleich beider mitein-
ander),

¢ Organisation der Ausbildung,
e Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Berufsschule,
e Kompetenz und Belastung der Ausbilder,

e Zusammenarbeit zwischen Ausbildern in der Lehrwerkstatt und Betreuern in be-
trieblichen Bereichen,

¢ Umgang mit Konflikten.

Qualitédt der Ausbildung in Bildungszentrum bzw. Lehrwerkstatt: Das Lob SCHOTT JENA®
GLAS GmbH und DESAG AG fur die Qualitat der Ausbildung wird vor allem mit dem gut
abgestimmten, stufenweisen Aufbau der praktischen Ausbildung im Bildungszentrum bzw.
in der Lehrwerkstatt und dem Lehrgangscharakter begrindet. Immer wieder hervorgeho-
ben werden auch die Praxisbezogenheit und Anschaulichkeit des Lernprozesses. Es wird
jedoch auch angemerkt, dass manche Kurse sehr stark besetzt und dadurch Trainings-
maglichkeiten eingeschrankt sind.

Theoretische Ausbildung: Die befragten Auszubildenden und Jungfacharbeiter schatzten
tendenziell die theoretische Ausbildung an den — je nach Berufsgruppe und Region unter-
schiedlichen — Berufsschulen weniger gut ein als die praktische Lehre. Begrundet wird das
insbesondere mit Ubergrol3er Stofffllle (,werden zugeschuttet’) bzw. einem Zuviel an In-
formationen und Material. Schwieriges werde zu wenig erklart bzw. Fahigkeiten zu wenig
trainiert. Praxisbezug und Anschaulichkeit kdnnten gréRer sein. Dass das mdglich sei, zei-
ge ja die Qualitat der praktischen Ausbildung in der Lehrwerkstatt bzw. im Bildungszent-
rum. Das in der Berufsschule Gelernte kdnne teilweise hinterher nicht angewandt oder
trainiert werden.

Verkniipfung von theoretischer und praktischer Ausbildung: Aus den soeben genannten
Grunden schlugen Befragte, aber auch Auszubildende im Workshop zur Auswertung der
Befragungsergebnisse, vor zu uberlegen, wie Theorie und Praxis besser miteinander ver-
zahnt werden konnten. Dieses Ziel hatte auch die Einladung von Vertretern von Berufs-
schulen zur Diskussion uber die Befragungsergebnisse. Am Diskurs beteiligten sich je-
doch vor allem jene Berufsschulen, deren Ausbildungsqualitdt gut bis sehr gut einge-
schatzt wurde.

Zweifellos ist eine bessere Verzahnung von theoretischer und praktischer Ausbildung ein
wichtiges Moment einer hohen Ausbildungsqualitat, dennoch geht es hier wohl um ein
grundsatzlicheres Problem: Wahrend Ausbildende zumindest teilweise Uber zuviel Theorie
stéhnen, klagen Unternehmen ihrerseits Uber die nicht ausreichenden theoretischen Vor-
kenntnisse von Schulabsolvent/innen, weil sie eine erfolgreiche berufliche Ausbildung be-
hindern.

Vor dem Hintergrund knapper werdender Nachwuchskrafte konnte sich dieser Wider-
spruch noch verscharfen: Unternehmen werden vermehrt Schulabganger/innen mit weni-
ger guten Schulabschlissen in die Ausbildung integrieren (mussen). Zugleich wachsen
jedoch die Kompetenzanforderungen an die Mitarbeiter/innen. Um mit diesem Wider-
spruch besser umgehen zu konnen, bieten neu entwickelte Berufsbildungskonzepte eine
gute Basis. Diese Konzepte vergroRern die Variationsbreite der beruflichen Ausbildung
durch ihre modulare Gestaltung. Neben unverzichtbaren obligatorischen Ausbildungsmo-
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dulen gibt es fakultative Angebote. Dadurch kann die Ausbildung nicht nur in Anspruch
und Inhalt, sondern auch zeitlich variabler gestaltet werden und starker den unterschiedli-
chen individuellen Voraussetzungen und Entwicklungszielen Rechnung tragen.

Praktische Ausbildung in den Fachbereichen: Hier schwankten die Einschatzungen am
starksten, da Arbeitsweise und Arbeitskultur in den verschiedenen Bereichen und Teams
erheblich variieren. Wahrend manche Befragte voll des Lobes Uber das Arbeitsklima und
die Lernmoglichkeiten in bestimmten Bereichen waren, schatzten andere ein, dass sie
,halt der Lehrling sind“ und mit wenig motivierenden und anspruchsvollen Arbeiten (,Lehr-
lingsputzen®) betraut wurden. Uberall dort, wo Auszubildende ein offenes bzw. frage- und
fehlerfreundliches Klima vorfanden und ihre Meinung auch gehdért wurde, stuften sie die
praktische Ausbildung unmittelbar im Betrieb als gut oder sehr gut ein.

Ein weiteres Thema war die Organisation der praktischen Ausbildung. Hier begrufiten die
Befragten die Uberwiegend gute Balance zwischen klaren Planen fiur die praktische Aus-
bildung (,Laufplanen®) und ihrer flexiblen Handhabung in den Bereichen. Gleichzeitig win-
schen sie sich mehr Balance zwischen dem Anliegen, den Lehrlingen moglichst alle Berei-
che nahe zu bringen und ihnen zugleich einen ausreichenden Einblick in die Arbeitsaufga-
ben der Bereiche zu gewahren. Teilweise sei es ein Weiterreichen von Azubis von Abtei-
lung zu Abteilung mit nicht immer befriedigendem Lerneffekt.

Die Kompetenz der Ausbilder und Betreuer fand breite Wirdigung. Sie wurden nicht nur
als wissend und erfahren, sondern auch als geduldige und echte ,Kimmerer* charakteri-
siert — allerdings auch als sehr belastet. Besonders gewurdigt wurde die Fahigkeit der
Ausbilder und vieler Betreuer, den Auszubildenden einerseits Freiraum zu lassen und
selbststandiges Handeln zu fordern und andererseits gleichzeitig ausreichende Anleitung
zu geben. Wichtig ist fur Auszubildende, nicht nur einen ,zentralen“ Ansprechpartner zu
haben, sondern auch einen vor Ort. Die ,Ubergabe“ von Auszubildenden aus der Lehr-
werkstatt (vom Ausbilder) an den Betreuer im Betrieb sollte nicht nebenher erfolgen. Zu-
mindest konnte ein ,Ubergabe-Gesprach* — eventuell im Beisein des Auszubildenden —
stattfinden.

Interessant ist, dass die Befragten mehrfach auf den Umgang mit sozialen Konfliktsituatio-
nen und auf den Erwerb entsprechender Fahigkeiten wahrend der Ausbildung zu sprechen
kamen. Sie begrufdten das offene Benennen von Konflikten oder stérender Verhaltenswei-
sen wie das ,Danebensein® von Auszubildenden. Zu wenig beachtet wirden allerdings die
unterschiedlichen Anforderungen und Erwartungen an Lehrlinge im kaufmannischen und
gewerblichen Bereich. Im Workshop mit Auszubildenden wurde deshalb vorgeschlagen,
auch mit der Rivalitat zwischen Auszubildenden verschiedener Berufsgruppen oder Berei-
che offensiv umzugehen. So kdnnten verschiedene Formen der Begegnung gefunden
werden, in deren Rahmen sich z. B. kaufmannische und gewerbliche Auszubildende naher
kennen lernen und der Hintergrund unterschiedlicher Anforderungen erhellt oder diskutiert
wird, wie unnotige Unterschiede abgebaut werden konnen.

Weitere Vorschldge von Auszubildenden und Jungfacharbeitern betrafen ihre Integration
in moderne Arbeitsformen und die Ausrichtung der Ausbildung auch an den Erfordernissen
der Globalisierung. So schlugen sie die Einbeziehung von Azubis und Jungfacharbeitern in
Projekte vor, die ihre Fahigkeiten zur Teamarbeit fordern. Einige halten den Wechsel von
Ausbildungsstellen oder Praktika in anderen Unternehmen (z. B. innerhalb eines Kon-
zerns) fur sinnvoll. Auch Praktika beispielsweise in auslandischen Tochterfirmen werden
als zeitgemaf und winschenswert benannt.
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4.2 Erleichterung des beruflichen Einstiegs an der ersten Schwelle
Gerda Jasper, Jenny Schillert

4.2.1 Das Jungarbeiter-Projekt flir Schulabgénger/innen ohne Abschluss

Die tendenziell abnehmende Zahl von Schulabsolvent/innen verringert bekanntlich die
Auswahlmaoglichkeit fur Unternehmen, entbindet sie jedoch weder von der Notwendigkeit
noch von der gesellschaftlichen Verantwortung, auch Jugendlichen ohne Schulabschluss
eine Chance zu geben. Umfangreicher als bisher werden sich Unternehmen vielmehr dar-
auf einlassen mussen, um ausreichend junge Fachkrafte — und auch Teilfachkrafte — her-
anzubilden.

Diese Einsicht hat die DESAG AG bewogen, das Jungarbeiter-Projekt zu starten. Das
Qualifizierungs- und Beschaftigungsprojekt wird in Zusammenarbeit mit der Kreisvolks-
hochschule Holzminden und dem Arbeitsamt durchgeflhrt und seit dem Jahr 2000 er-
probt. Das Ziel des Projektes ist die Beschaftigung von jahrlich zehn Jugendlichen ohne
Schulabschluss flr drei bis funf Monate im Rahmen einer Arbeitsbeschaffungsmalinahme
beim Landkreis. Die DESAG AG stellt funf Vollzeitarbeitsplatze zur Verfigung, die von den
Teilnehmer/innen im Rahmen von Praktika genutzt werden. Die Besetzung der Prakti-
kumsplatze erfolgt umschichtig zwischen den Teilnehmergruppen (je funf Teilnehmer) alle
zwei Monate. Die DESAG AG tragt auch die Halfte der Ausbildungskosten und stellt die
Raume unentgeltlich zur Verflugung. Die Kreisvolkshochschule sichert in Absprache mit
der DESAG AG den allgemeinbildenden und lebenspraktischen Unterricht in vier jeweils
einwochigen Blocken. Die Betreuung der Teilnehmer/innen und die Projektorganisation
liegt ebenfalls bei der Kreisvolkshochschule.

Mit dem Projekt soll Jugendlichen ohne Schulabschluss der Einstieg in das Berufsleben
erleichtert werden. Angestrebt wird eine Ubernahme in ein reguldres Ausbildungsverhalt-
nis oder die Ubernahme von Facharbeiternebentatigkeiten durch die Teilnehmenden. Bis-
lang durchliefen 30 Jugendliche dieses Programm: 21 haben ein festes Arbeitsverhaltnis
bei der DESAG AG erhalten, davon wurden neun in ein regulares Ausbildungsverhaltnis
Ubernommen. Neun Teilnehmer/innen schieden vorzeitig aus.

Unseres Erachtens ist das Jungarbeiter-Projekt ein Weg, mit dem Unternehmen Jugendli-
chen, die als nicht ausbildungsfahig gelten, eine berufliche Orientierung und Chance ge-
ben konnen. Allerdings findet es auf betrieblicher Ebene nicht nur Befurworter. Denn es ist
ein aufwendiges Projekt, dessen Erfolg nicht nur unter engen betrieblichen Effizienzge-
sichtspunkten gemessen werden kann. Nichtsdestotrotz sind solche Projekte mehr als ein
Tribut an die soziale Verantwortung, die ein grol3es Unternehmen in einer strukturschwa-
chen Region hat. Und es ist auch mehr als ein langfristiges Hinarbeiten auf betrieblichen
Imagegewinn. Die Vielfalt der Wege, um die Ausbildungsfahigkeit von Jugendlichen zu
erreichen und zu verbessern, wird angesichts des demografischen Wandels zunehmen
bzw. zunehmen mussen.

4.2.2  Juniorfirma trainiert friih eigenstédndiges Handeln

Juniorfirmen gibt es inzwischen in etlichen deutschen Firmen, vor allem in Grol3betrieben
bzw. Konzernen. Sie schaffen fur Auszubildende wie fur Ausbilder eine neue Lernumge-
bung. Ziel ist nicht nur, die fachliche Ausbildung unter ,echten Firmenbedingungen“ zu
betreiben und so den spateren beruflichen Einstieg reibungsarm zu gestalten. In Projekt-
arbeiten fuhren Auszubildende ab dem zweiten Lehrjahr dartber hinaus eigenverantwort-
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lich Fertigungsauftrage aus. Sie reichen vom Auftragseingang, uber Vorkalkulation, Kon-
struktion, Fertigung und Kundengesprache bis zur Rechnungslegung. Dabei handelt es
sich um reale Firmen, die zu 100 Prozent dem Ausbildungsbetrieb gehéren. Das heil3t, die
Auszubildenden sind mit Produktion, Beschaffung, Vertrieb und Marketing befasst. Sie
haben fachliche Aufgaben genauso zu |6sen wie organisatorische. Und sie sind, wie unse-
re Erhebung zeigt, mit erheblichen sozialen Herausforderungen konfrontiert. Das um so
mehr, als die Tatigkeit in der Juniorfirma parallel zur sonstigen Ausbildung realisiert wird.
Um Uberforderung zu vermeiden, wird die Arbeitszeit fiir die Juniorfirma normiert (z. B.
vier Stunden pro Woche). Dennoch gibt es Konstellationen, wo es — wie im realen Leben —
Ausfall von Azubis durch Krankheit etc. auszugleichen gilt oder die ,Materialbeschaffung®
schwierig ist.

Der nachfolgende Bericht eines Auszubildenden und Mitarbeiters einer SCHOTT-
Juniorfirma offenbart die Komplexitat der Anforderungen.

Als wir das Projekt "Juniorfirma" ins Leben gerufen haben, wussten wir — die Projektlei-
tung — selber noch nicht so genau, was uns alles erwarten wirde. Nun sind seit der Er-
Offnung der HOT-SCHOTT-Factory einige Monate vergangen. Und wir kdnnen mit gan-
zem Stolz behaupten, dass dieses Projekt sich schon ausgezahlt hat. Damit meine ich
nicht die Umsatzzahlen, sondern die Erfahrungen, die die Auszubildenden als "Jungun-
ternehmer" gesammelt haben.

Dieses Projekt wurde initiiert zum einen um ein Kommunikations-Netzwerk unter jungen
Leuten zu schaffen und zum anderen ungenutzte Glasabfalle unseres Unternehmens
weiterzuverarbeiten. Die Teilnahme der kaufmannischen und gewerblich-technischen
Auszubildenden lauft parallel zur Ausbildung.

Die HOT-SCHOTT-Factory soll auch dazu dienen, Vorurteile zwischen kaufmannischen
und gewerblichen Mitarbeiter/innen abzubauen. Aus heutiger Sicht kdbnnen wir sagen,
dass wir diesem Ziel bereits ein betrachtliches Stiick naher gekommen sind. Alle 45 Aus-
zubildenden des Unternehmens arbeiten maximal vier Stunden pro Woche fir die Junior-
firma. Dies wird unter anderem im eigenen Biro mit Besprechungsraum der Fall sein. Die
Raumlichkeiten wurden von den Auszubildenden selbststéandig renoviert und eingerichtet.

LArbeitsintensitat und
-interesse ist
verschieden. Dadurch
gibt es auch Konflikte.*

Llch lerne und trainiere,
was ich sonst nicht
gelernt hatte.”

,Uber Paten der
Juniorfirma habe ich
mehr gelernt als Uber

Ausbilder.”

LArbeit und Aufgaben
sind ungleich verteilt.”

Einschétzungen
zur Juniorfirma

,Die Selbstverwaltung
klappt gut: Ich lerne
Teamarbeit und
Organisation.”

,ES gibt Unterschiede
zwischen ,Blue‘ und
,White‘ in der Firma.”

.Der Zugang zur Junior-
firma nur fir Interessierte
und Willige ware gut.”

»Wir brauchten mehr Un-
terstltzung bei Material-
bereitstellung und
Erwerb von Fahigkeiten.*

Abb. 19: Meinungen und Gestaltungsvorschldge von Azubis zur
Juniorfirma.
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Im Rahmen der Juniorfirma erhalten die Auszubildenden die Mdglichkeit, selbststandig
Produkte zu planen, zu entwickeln, zu konstruieren und zu verkaufen. Die Teilneh-
mer/innen werden in ihrer Arbeit durch Paten in den entsprechenden Abteilungen der
SCHOTT Spezialglas GmbH unterstiitzt.

Dabei sind den Ideen der Auszubildenden keine Grenzen gesetzt. Die Ideen haben auch
nicht lange auf sich warten lassen. Die ersten Produkte, die in der Produktentwicklung
geplant wurden, waren eine Petroleumlampe, ein Stovchen, eine Glasschale und ein
Serviettenstander.

Diese Produkte werden auf verschiedenen Veranstaltungen wie z. B. beim Kantinenver-
kauf, auf Sportfesten, Weihnachtsmarkten angeboten und verkauft. Selbstverstandlich
prasentieren wir uns auf dem Européischen Glasmarkt, der seit einigen Jahren am Un-
ternehmensstandort Grinenplanen stattfindet und auf dem sich alles rund ums Glas ab-
spielt.

Ein besonderes Highlight fir die Juniorfirma war der Besuch des niedersachsischen Mi-
nisterprasidenten im August 2003. Die Auszubildenden haben die Gelegenheit zum An-
lass genommen, ihre Produkte sowie die Idee, die hinter diesem Projekt steckt, eigenver-

antwortlich zu prasentieren. Der Ministerprasident war von dem Projekt sichtlich beein-
druckt und hat es sich nicht nehmen lassen, bei der Juniorfirma etwas zu kaufen.

Aus heutiger Sicht kdnnen wir sagen, dass wir seit dem Start im November 2002 Auszu-
bildende haben, die einen deutlichen Sprung in ihrer persdnlichen Entwicklung gemacht
haben und es dadurch sicherlich einfacher haben, in ihrer beruflich Zukunft Probleme an-
zugehen.

Der Bericht hebt die positiven Seiten der Juniorfirma deutlich hervor. Bei der leitfadenge-
stltzten Befragung der Auszubildenden und Jungfacharbeiter/innen war ebenfalls der
Grundtenor: In der Juniorfirma kann ich lernen und trainieren, was ich in der normalen
Ausbildung nicht gelernt hatte“ (Abb. 19).

Tab. 18: Bewertung einer Juniorfirma anhand ihrer Vorziige und

Herausforderungen.
Vorziige einer Juniorfirma Besondere Herausforderungen
Azubis erwerben soziale und Die Juniorfirma wird innerbetrieblich nicht
organisatorische Kompetenzen. immer ernst genommen.
Azubis erkennen die Vielfalt und Azubis sind in der Regel fur die
Komplexitat von Anforderungen und lernen | Komplexitat der Anforderungen nicht
sich darauf einzustellen. gerustet. Teilweise sind Fahigkeiten

Das Training von Fahigkeiten und gefragt, Uber die sie (noch) nicht verfigen.

Fertigkeiten ist sehr intensiv.

Azubis lernen den Produktionsprozess in | Der Juniorfirma miissen entsprechende

allen Gliederungen kennen: Ressourcen bereitgestellt werden:
¢ Beschaffen ¢ Ausstattung, Material
¢ Fertigen o fachliche Anleitung und Unterstitzung
o Verkaufen ¢ Beratung bei Problem- und

. Konfliktlésung (Paten, die ausreichend
o Kalkulieren

zeitliche Kapazitat und Zugang zu
Ressourcen haben)
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Zugleich verwiesen die Interviewten auf Probleme, flr deren Losung sie sich noch zu we-
nig gerustet fuhlen wie

e Umgang mit Problemen in der Arbeitsorganisation,

o fachliche Kompetenzanforderungen (z. B. Glasschneiden), die noch nicht erfullt
werden kdnnen,

e Umgang mit unterschiedlichen Interessenlagen und Konfliktsituationen.

Fir die Bewaltigung solcher Herausforderungen bendtigen die jungen Mitarbeiter/innen
gezielte Unterstlitzung durch erfahrene Mitarbeiter/innen. Im genannten Beispiel erflllen
Paten diese Aufgabe. Allerdings sind ihre zeitlichen Ressourcen fur die Juniorfirma be-
grenzt bzw. nicht immer verfligbar, wenn sie seitens der Auszubildenden bendtigt werden.
Die Vorzlge, aber auch die besonderen Herausforderungen einer Juniorfirma sind in Tab.
18 noch einmal zusammengestelit.

4.3 Der Nachwuchskraftepool — Erleichterung des beruflichen Einstiegs an der
zweiten Schwelle

Heike Meier, Bettina Wiener

4.3.1  Die Ausgangssituation

In einer gro3en Anzahl ostdeutscher Unternehmen finden sich Personalstrukturen mit ei-
nem Ubergewicht der mittleren und alteren Altersgruppen.

Wie in Kapitel 2 beschrieben, ist eine Konsequenz dieser Situation der spatestens ab 2008
eintretende Mangel an qualifizierten Nachwuchskraften.

Warum sollten Unternehmen schon heute auf diesen Mangel reagieren?

e Zum Einen, weil die Entwicklung der Jugendlichen zu einer Fachkraft neben drei
bis dreieinhalb Jahren Ausbildungszeit haufig noch einmal soviel Jahre fur die
Einarbeitung bedarf.

e Zum Anderen, weil heute mit den geburtenstarken Jahrgangen der 80er Jahre
viele hochmotivierte Jugendliche auf den Arbeitsmarkt drangen, was in wenigen
Jahren aufgrund des Geburtenrtickgangs nach der Wende nicht mehr der Fall
sein wird.

Eine wichtige Aufgabe kommt folglich der betrieblichen Personalwirtschaft zu, die langfris-
tige Entwicklungsprozesse fruhzeitig erkennen und adaquate MaRnahmen zur Nach-
wuchskraftesicherung ergreifen muss. Fur viele ostdeutsche Betriebe ist es nach wie vor
schwierig, solche Malinahmen aus eigener Kraft zu initiieren und umzusetzen. Da jedoch
der frihzeitige Aufbau kinftig bendtigter Fachkrafte zugleich die Situation an der zweiten
Schwelle entspannen konnte, sollten Wege gefunden werden, betriebliche und arbeits-
marktpolitische Interessen zu verbinden.

Die Arbeitsmarkt- und Berufsbildungspolitik in den neuen Bundeslandern hat in den letzten
zehn Jahren haufig hilflos auf aktuelle Problemlagen reagiert. Es wurde notwendigerweise
sehr viel in Berufsausbildungsmoglichkeiten fur Jugendliche investiert, dabei aber fast
vollstandig der Problemdruck an der zweiten Schwelle vernachlassigt. Als Folge erleben
wir immer deutlicher, dass die Jugendlichen nach langer Ausbildung relativ geringe Chan-
cen fir eine Ubernahme in Beschaftigung haben.
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Es stellt sich also dringend die Frage, wie die Arbeitsmarktpolitik gemeinsam mit den Un-
ternehmen den Fachkraftenachwuchs von morgen mit dem Potenzial von heute sichern
kann. Ein Weg zur rechtzeitigen Nachwuchskraftesicherung ist der Aufbau eines Nach-
wuchskraftepools.

4.3.2 Der Nachwuchskréaftepool

Flexibilisierungsmodelle wie einen Nachwuchskraftepool zu nutzen ist noch personalwirt-
schaftliches Neuland, sto3t aber auf immer groReres Interesse. Aktuelle Beispiele fur zwi-
schenbetriebliche Poolmodelle finden sich fir Deutschland beispielsweise bei einer Toch-
terfirma der Bayer AG ("Jobactive"), bei Randstad Deutschland ("Arbeitskraftepool Metall")
oder bei der Bankpower GmbH, die den Pool "Secretary and Assistant Management" im
Rahmen der Arbeitnehmeruberlassung koordiniert (Stalitza & Tscheulin 2002). Umfangrei-
che Erfahrungen mit Beschaftigungspools gibt es zudem seit Jahren in Frankreich, wo sie
in Form von Arbeitgeberzusammenschlissen (AGZ) bereits flachendeckend existieren.
Diese AGZ sind Unternehmenszusammenschlisse ohne Gewinnabsicht, die das Ziel ver-
folgen, den Mitgliedern (Unternehmen) Arbeitskrafte zur Verfugung zu stellen, die durch
einen Arbeitsvertrag an den AGZ gebunden sind (vgl. Biche, 2002).

Der Nachwuchskrf—jftepool19 ist ein personalwirtschaftliches Instrument, das klein- und mit-
telstandische Unternehmen zur Nachwuchskraftesicherung nutzen kénnen. Er wird getra-
gen von mehreren Unternehmen, die auf Grund ihrer Betriebsgrof3e und der derzeitigen
Personalsituation einerseits nicht in der Lage sind, Jungfacharbeiter nach erfolgreicher
Ausbildung auf Dauer einzustellen, andererseits aber schon heute zeitweise zusatzlichen
Bedarf an Fachkraften haben. Diese Unternehmen gehen aul3erdem davon aus, dass sie
in wenigen Jahren dringend Nachwuchskrafte dauerhaft bendtigen.

Der Aufbau eines Nachwuchskraftepools vollzieht sich in vier Hauptschritten:
e Bedarfsanalyse,

e Vorstellung und Diskussion von Problemlage und Modell mit Arbeitgeber- und Ar-
beitnehmervertretern aus potenziell beteiligten Unternehmen, Berufsbildungsein-
richtungen und der Arbeitsverwaltung,

e Klarung rechtlicher Fragestellungen,

e Tragerkonstitution.

Bedarfsanalyse

Da sich der Nachwuchskraftepool auf den Personalbedarf mehrerer Unternehmen stitzt,
ist neben Vertrauen und Initiative eine prazise Bedarfsanalyse eine wesentliche Voraus-
setzung fir das Gelingen des Kooperationsvorhabens. Auf der Grundlage einer Be-
standsaufnahme und Bedarfsuntersuchung kann die Notwendigkeit des Vorhabens be-
grundet und dessen Dimension besser quantifiziert werden. Das erhéht die Bereitschaft
der Unternehmen, sich in einem solchen Projekt zu engagieren.

¥ Mehr Informationen iiber das Modell sowie weitere Ansatze zur Uberwindung des Nachwuchskraftestaus,

die im Projekt "Generationenaustausch in industriellen Unternehmensstrukturen" erarbeitet wurden finden
sich bei Meier et al. (2002).
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Anhand einer Personalbedarfsanalyse (die sich im besonderen auf die vorhersehbaren
Austritte von Beschaftigten aus Altersgrinden in den nachsten funf bis zehn Jahren stitzt)
wird die Zahl der notwendigen Poolarbeitskrafte sowie der erforderlichen Berufe fur die
Region und Branche ermittelt.

Diese Informationen sind zum einen wichtig, um den Einsatz der Jugendlichen in den Un-
ternehmen zu organisieren, zum anderen um madglichst zeitnah Ubernahmechancen in
eines der Unternehmen aufzeigen zu konnen und dadurch die Attraktivitat des Pools zu
erhohen.

Problemlage und Poolmodell

Um die potenziellen Verblndeten fur das Kooperationsziel gewinnen zu kdnnen, ist Auf-
klarungsarbeit und Verstandigung Uber die Interessen der einzelnen Partner notwendig.
Den Arbeitgeber- und Arbeithnehmervertretern der potenziell beteiligten Unternehmen
muss die Problemlage aufgezeigt werden, fur deren Bewaltigung der Nachwuchskrafte-
pool genutzt werden kann.

Weitere Unterstutzung sollte bei der Bundesanstalt fur Arbeit und den Wirtschafts- und
Arbeitsministerien der einzelnen Bundeslander bzw. des Bundes gesucht werden.

Rechtliche Fragestellungen

Bei der Erarbeitung eines rechtlichen Rahmens fir den Beschaftigungspool ergeben sich
eine Vielzahl von Anforderungen, die in Einklang gebracht werden muissen, da drei Inte-
ressengruppen mit unterschiedlichen Erwartungen an die Bildung des Pools herangehen:

e Unternehmensperspektive: Die Unternehmen wollen die jungen Arbeitnehmer
nach ihren betrieblichen Erfordernissen einsetzen und aus dem Pool entleihen.
Ubernahmeverpflichtungen gegeniiber den Jungfacharbeitern werden in der Re-
gel erst sehr kurzfristig eingegangen.

e Tragerperspektive: Aus der Sicht des zukunftigen Tragers ist die Frage des
Zugriffs auf die Arbeitnehmer aus dem Beschaftigtenpool regelungsbedurftig —
insbesondere die Ausgestaltung von "Entleihrechten" und "Entleihverpflichtun-
gen". Entscheidend sind naturlich auch die Fragen zur Finanzierung des Pools.
So kdnnten die Nachwuchskrafte in Nichtbeschaftigungszeiten beispielsweise mit
Mitteln der Arbeitsverwaltung weiter qualifiziert werden.

¢ Arbeitnehmerperspektive: Interessen der beteiligten Nachwuchskrafte werden be-
ruhrt, wenn es um die Entlohnung, die Einbindung in betriebliche Mitbestim-
mungsstrukturen und die Ausgestaltung der Arbeitsvertrage geht. Da die Beschaf-
tigung im Pool letztlich auf die Begriindung eines Anschlussarbeitsverhaltnisses
abzielt, ware es zweckmallig, wenn die Arbeitnehmer relativ schnell in ein dauer-
haftes Beschaftigungsverhaltnis wechseln kénnen.

Folgende Grundkonzeption ist zu empfehlen:

Es wird ein juristisch selbststandiger Trager konstituiert, der mit einer definierten Anzahl
von Nachwuchskraften, die sich aus der vorhergehenden Bedarfsanalyse ergibt, Arbeits-
vertrage schlieldt. Die Poolzugehdrigkeit sollte auf einen Zeitraum von etwa drei Jahren
angelegt werden. Die Leitung liegt grundsatzlich beim Trager, der Coaching-Funktionen
wahrnimmt und in Nichtbeschaftigungszeiten Fortbildungen fur die Nachwuchskrafte an-
bietet oder vermittelt. Die Nachwuchskrafte werden von den beteiligten Unternehmen kon-
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tinuierlich — moglichst tber mehrere Wochen oder Monate — eingesetzt. Nach Ablauf der
Poolzugehdrigkeit sollen die Nachwuchskrafte von den beteiligten Unternehmen Uber-
nommen werden.

Die Umsetzung muss sich in den rechtlichen Rahmen einfugen, den das Arbeitnehmer-
Uberlassungsgesetz und andere arbeitsrechtliche Vorschriften bilden (Pauli, 2001).

Tragerkonstituierung

Fur die Umsetzung muss ein geeigneter Koordinator gefunden werden, der die Zusam-
menarbeit organisiert, moderiert und gegebenenfalls als Mediator fungiert. Es ist gunstig,
wenn der Koordinator nicht aus einem der kooperierenden Unternehmen kommt, damit er
bei Konflikten leichter vermitteln kann und nicht unter dem Verdacht der Vorteilsnahme
steht.

Fur den Aufbau sind auRerdem Erfahrungen in der Zusammenarbeit zwischen den Unter-
nehmen und enge informelle Beziehungen der Partner forderlich (Hilbert et al., 1991;
Brussig et al., 2001). Der Koordinator sollte sich also in der Region auskennen, guten Kon-
takt zu den Unternehmen pflegen und deren Vertrauen besitzen bzw. zugig aufbauen kon-
nen.

Schwerpunkte der Arbeit sind die Akquisition von Unternehmen und deren genaue Be-
darfsermittlung, die Erarbeitung eines Rahmenvertrages mit den interessierten Unterneh-
men, die Zusammenarbeit mit dem Arbeitsamt, die Rekrutierung geeigneter junger Fach-
arbeiter, die Organisation von Bildungs- und TrainingsmalRnahmen in Zusammenarbeit mit
einem geeigneten Bildungstrager am Standort, operative Tatigkeiten — wie die Koordinati-
on der Einsatzzeiten in den Unternehmen, Entwicklung von Bildungsplanen fur die einzel-
nen Teilnehmer u. a. — sowie die buchhalterische Abwicklung.

4.3.3 Argumente fiir eine Poollésung und abzubauende Barrieren

Mit der Nutzung eines Nachwuchskraftepools ergeben sich zweifellos Vorteile fur die
rechtzeitige Fachkraftesicherung der Unternehmen. Es gilt jedoch von Anfang an ver-
schiedenste Probleme und Barrieren zu bertcksichtigen und moglichst zeitig abzubauen.

Zu den Vorteilen zahlt vor allem, dass Nachwuchskraftepools befristete betriebliche Ein-
satze mit individueller Beschaftigungskontinuitat verbinden. Es wird madglich, betriebliche
Flexibilitatserfordernisse und das Bedurfnis der Arbeitnehmer nach Erwerbssicherheit und
beruflicher Perspektive in Einklang zu bringen.

Um jedoch zu verhindern, dass der Einsatz von Arbeitskraften aus dem Pool zu Lasten der
Stammarbeitskrafte erfolgt, ist es wichtig, tarifliche Standards einzuhalten. Wie verschie-
dene Projekte gezeigt haben, bieten solche Konzepte die Mdglichkeit, die sozialvertragli-
che Ausgestaltung der Arbeitnehmeruberlassung mit arbeitsmarktpolitischen Erfordernis-
sen zu kombinieren. Es wird moglich, tarifvertragliche Regulierungen und eine betriebliche
Interessenvertretung zu installieren, insbesondere wenn die Gewerkschaften in die Grun-
dung solcher Pools involviert sind und Mindeststandards und Anforderungen — z. B. Ver-
hinderung der Lohndiskriminierung von Poolarbeitskraften — formuliert werden (Weinkopf,
1996; Matthies et al., 1994).

Auch Kooperationserfahrungen konnen von Vorteil sein; es gibt sie bereits auf vielerlei
Ebenen. Eine recht weit verbreitete Form der unternehmensuibergreifenden Zusammenar-
beit ist die Verbundausbildung, da gerade kleinere Unternehmen oft nicht allein in der La-
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ge sind, eine Ausbildung abzusichern. Ahnlich wie bei der Verbundausbildung kénnen Un-
ternehmen in einem Nachwuchskraftepool Beschaftigungskapazitaten bindeln. So kann
auf Flexibilisierungsanforderungen betrieblicher Funktionen und Ablaufe besser reagiert
werden.

Aulerdem bietet der Einsatz der Poolarbeitskrafte die Moglichkeit gezielter Personalaus-
wahl. Die Unternehmen sind angehalten, die jungen Fachkrafte moglichst intensiv einzu-
setzen, damit die Jungfacharbeiter das in der Ausbildung Erlernte anwenden und trainie-
ren kdnnen. Die Unternehmen haben durch den haufigen Einsatz die Chance, ihre poten-
ziellen Mitarbeiter/innen im Arbeitsprozess kennen zu lernen und zu prufen. Zudem kon-
nen spezifische Qualifikationsdefizite bei den Poolbeschaftigten in Nichterwerbszeitrau-
men beseitigt werden.

Nach wie vor gibt es ein groles Weiterbildungsdefizit gerade in kleineren Unternehmen.
Mit dem Einsatz von Poolarbeitskraften konnen Freistellungsphasen fur notwendige Quali-
fizierungsmalRnahmen der Stammbelegschaft kompensiert werden. Das ermdglicht gerade
kleinen und mittelstandischen Unternehmen, das Qualifikationsniveau der Beschaftigten
zu sichern und bietet die Gelegenheit zur gezielten Personalentwicklung. Naturlich kdnnen
mit den Poolarbeitskraften auch andere Ausfallzeiten — bedingt durch Urlaub, Krankheit,
Armee- und Zivildienst oder Mutterschutz — abgedeckt werden.

Der Pool ist zugleich eine gute Gelegenheit fur die kontinuierliche Ablésung der alteren
Mitarbeiter/innen durch jungere. Der bedarfsgerechte Einsatz der jungen Fachkrafte gibt
dem Unternehmen die Moglichkeit, das Erfahrungswissen der alteren Mitarbeiter/innen
rechtzeitig auf die Nachwuchskrafte zu Ubertragen. Denn klassische Tandemldsungen, bei
denen uUber einen definierten Zeitraum zwei Mitarbeiter/innen parallel arbeiten, sind fur die
meisten kleineren Unternehmen ein viel zu teures Unterfangen.

Mit der Nutzung von Nachwuchskraftepools stehen den beteiligten Unternehmen junge
qualifizierte Fachkrafte schon nach der Ausbildung zeitweise zur Verflgung, die auch
dann noch qualifiziert sind, wenn eine Ubernahme durch die Unternehmen absehbar wird.
Durch die Verhinderung einer raschen Dequalifizierung der jungen Fachkrafte gehen den
Unternehmen die vorher in die Berufsausbildung investierten Ressourcen nicht wieder ver-
loren. Wenn in den nachsten Jahren eine grofde Zahl an Beschaftigten die Unternehmen
aus Altersgrinden verlasst, stehen junge Facharbeiter aus dem Nachwuchskraftepool mit
spezifischem betriebsinternen Wissen bereit.

Insgesamt ergeben sich aus Unternehmenssicht folgende Argumente fur eine Poollésung:
e Bundelung von Kapazitaten,
e Moglichkeit zur gezielten Personalauswahl,

e Verringerung von Qualifikationsdefiziten bei den Nachwuchskraften sowie den
Mitarbeiter/innen der Stammbelegschaft,

e Kompensierung der Qualifizierungszeiten fur die Stammbelegschaft,
e Abdeckung anderer Ausfallzeiten,

e kontinuierliche Ubertragung des Erfahrungswissens der lteren Fachkrafte an die
jungeren,

e Erhalt der in Berufsausbildung getatigten Investitionen und

e Vorbereitung der Nachwuchskrafte auf zukinftige Aufgaben durch die Vermittlung
des betriebsinternen Wissens.
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Nicht nur fur die Unternehmen, sondern auch fur die Jugendlichen — die momentan nach
ihrer Ausbildung keine Ubernahmechancen héatten — sind einige Vorteile uniibersehbar:
Die Nachwuchskrafte werden durch den Pool sofort in den Arbeitsprozess integriert. Sie
stehen in einem festen Arbeitsverhaltnis, eingebettet in arbeitsrechtliche Sicherungen, und
haben die Aussicht auf Beschaftigung in einem der am Pool beteiligten Unternehmen in
den nachsten Jahren.

Im Unterschied zu Zeitarbeitsfirmen mit ahnlichen Beschaftigungsformen setzen Pooll6-
sungen auf Kooperation von Unternehmen eines Standortes, so dass die Jugendlichen
auch bei flexiblem Einsatz von akzeptablen Entfernungen zu den einzelnen Unternehmen
ausgehen konnen. Der Einsatz in verschiedenen Unternehmen verhindert nicht nur die
Entwertung des Humankapitals, er erhoht sich auch die Chance, neue bzw. héhere be-
rufsadaquate sowie von den Betrieben nachgefragte Qualifikationen zu erwerben. In Zei-
ten geringer Arbeitsauslastung konnen die Jugendlichen durch Uberbetriebliche Weiterbil-
dungen oder in Trainingsprogrammen geschult werden, um fachlich auf dem neuesten
Stand zu bleiben und ihre Beschaftigungsfahigkeit zu erhohen.

Zudem kann der Einsatz in unterschiedlichen Unternehmen interessante, projektbezogene
und abwechslungsreiche Tatigkeiten bieten. In den Unternehmen kdnnen erste Kontakte
geknupft und die sozialen Kompetenzen im betrieblichen Alltag erweitert werden.

Aus Sicht der Nachwuchskrafte sprechen folgende Argumente fur eine Poollésung:
e sofortige Integration in den Arbeitsprozess,
o festes Arbeitsverhaltnis mit arbeitsrechtlichen Sicherungen,
e Aussicht auf Beschaftigung in einem der beteiligten Unternehmen,
e sehr akzeptable Entfernung zum Beschaftigungsort,
o Erwerb weiterer fachlicher Qualifikationen,
e Erho6hung der Beschaftigungsfahigkeit und
e Erweiterung sozialer Kompetenzen.

Um die Akzeptanz bei allen Akteuren zu sichern und die Funktionsfahigkeit dieses Instru-
mentes zu gewabhrleisten, sind bei der Griindung eines Pools von Anfang an verschiedene
Fragen zu klaren sowie zahlreiche Barrieren und Vorbehalte zu Uberwinden. Bei den jun-
gen Fachkraften kann man bei allen Vorteilen nicht selbstverstandlich von uneinge-
schrankter Akzeptanz ausgehen. Es sind besonders folgende Fragen von Interesse:

e Wird das Arbeitsangebot in einem Nachwuchskraftepool als Chance gesehen und
als "normales" Arbeitsverhaltnis angenommen oder nur als Notlésung betrachtet?

¢ |st die Bereitschaft vorhanden, flexibel eingesetzt zu werden, kontinuierlich wech-
selnde Aufgaben zu erflllen, sich in unterschiedliche Gruppen zu integrieren?

e Kann der haufig wechselnde Einsatz die Jugendlichen eher demotivieren?

e Uberfordert der Einsatz die Jugendlichen, die gerade in Zeiten gebraucht werden,
in denen die Arbeitsintensitat in den Unternehmen sehr hoch ist?

e Wie konnen Karriereplanungen fur die Jugendlichen bertcksichtigt werden?
e Was passiert mit Arbeitsvertragen, wenn viele Unternehmen den Pool verlassen?

e Wie baut man Befurchtungen Jugendlicher< ab, nicht Gbernommen zu werden?
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Auch auf Unternehmensseite missen Fragen und mogliche Probleme von vornherein be-
rucksichtigt werden. Besonders entscheidend fur den Erfolg des Nachwuchskraftepools ist
ein Mindestmal} an Vertrauen, um die Gefahr zu minimieren, dass sich die Partner gegen-
seitig Ubervorteilen. Die Gleichverteilung von Kosten und Nutzen, die eindeutige Abgren-
zung der Kooperationsbereiche sowie ein offener Informationsfluss sind entscheidende
Bedingungen fur den Aufbau und den Bestand von Vertrauen in Kooperationsbeziehun-
gen. Es ist gunstig, wenn Sanktionsmoglichkeiten bestehen und bei Vorteilsnahme auch
genutzt werden. Auch sollten bestimmte gemeinsame Verhaltensregeln entwickelt werden,
an denen sich die Partner orientieren (Stobe, 1992). Folgende Fragen sind fur die Unter-
nehmen von besonderem Interesse:

e In welcher Form und in welchem Umfang kann und muss sich jedes Unternehmen
in die Organisation einbringen?

e Wer organisiert die Arbeit in dem Pool und wie wird dieser Coach finanziert?
o Was passiert mit dem Pool bei Austritt eines oder mehrerer Unternehmen?

¢ Wie geht man mit den Befurchtungen des Abflusses von Wissen aus den beteilig-
ten Unternehmen um?

¢ Wie geht man mit zwischenbetrieblicher Konkurrenz beim Aufbau wie auch bei
der Erhaltung eines solchen Pools um?

e Wie lassen sich gleichzeitig auftretende Spitzenzeiten in mehreren Unternehmen
so koordinieren, dass flr jeden Bedarf ausreichend Arbeitskrafte aus dem Pool
zur Verfugung stehen?

e Durch wen und in welcher Form kénnen gezielte Weiterbildungen in den Leerlauf-
zeiten erfolgen?

o Wer finanziert diese Qualifizierungen?

¢ Wie kann die arbeitsrechtliche Gestaltung der Vertrage mit den Nachwuchskraf-
ten aussehen, wenn sie in einem Pool beschaftigt werden?

4.4 Fazit

Der berufliche Einstieg hat auf der Ebene der Facharbeiterqualifikation zwei Schwellen:
den Beginn der beruflichen Ausbildung und den Ubergang von der Lehrstelle zum regula-
ren Arbeitsplatz. Wie dieser Einstieg erfolgt, hangt immer von individuellen und von struk-
turellen Gegebenheiten ab. Der Start in die Berufsausbildung wird insbesondere von Exis-
tenz, Art und Qualitat des Schulabschlusses sowie von Umfang und Struktur der angebo-
tenen Ausbildungsplatze gepragt. Der Ubergang in die regulare Erwerbstatigkeit wiederum
wird vor allem von Existenz, Art und Qualitat des Berufsabschlusses sowie von Umfang
und Struktur des Arbeitsplatzangebotes bedingt.

Erleichternde Faktoren an der ersten Schwelle, dem Einstieg in die Ausbildung sind Ein-
stiegswochen, Einstiegsrituale, praktische Ausbildung in Bildungszentren oder Lehrwerk-
statten sowie ein freundliches Betriebsklima. Erschwerend wirken unzureichende
Vorbereitung auf Arbeits- und Berufswelt, differenzierte Anforderungen in einzelnen
Ausbildungsbereichen, geringe Mitgestaltungsméglichkeiten sowie die Ubergénge von
einer Ausbildungsstufe in die nachste.

Fur Schulabganger/innen ohne Abschluss hat sich zur Erleichterung des beruflichen Ein-
stiegs ein Jungarbeiter-Projekt zur Qualifizierung und Beschaftigung bewahrt. Trager sind
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das Unternehmen, das zustandige Arbeitsamt und die Kreisvolkshochschule. Der Kern
des Projektes besteht darin, Jugendlichen ohne Schulabschluss Praktika im Unternehmen
und den entsprechenden Unterricht durch die Volkshochschule zu ermdglichen. Ange-
strebt wird die Ubernahme in ein reguléres Beschéaftigungsverhaltnis. Der berufliche Ein-
stieg an der ersten Schwelle kann des weiteren durch Juniorfirmen erleichtert werden, in
denen die fachliche Ausbildung unter realen Unternehmensbedingungen erfolgt.

Der Nachwuchskraftepool ist ein Weg zur Erleichterung des Einstiegs an der zweiten
Schwelle. Er tragt zur Lésung des temporaren Konfliktes zwischen dem heutigen Uberan-
gebot an hochmotivierten jungen Fachkraften, die den Einstieg in den Arbeitsmarkt nicht
oder nur sehr muhselig bewaltigen kdnnen, und der in wenigen Jahren auf die Unterneh-
men zukommenden wachsenden Nachfrage an gut qualifizierten und erfahrenen Fachkraf-
ten bei, die aufgrund des Geburtenriickganges schwer zu befriedigen ist. Er kann junge
Fachkrafte am Standort halten und unter anderem eine weitere Abwanderung verhindern.
Durch den Aufbau eines Nachwuchskraftepools kdnnen Unternehmen Fachkrafte fur die
zukunftigen Aufgaben qualifizieren, an sich binden und den notwendigen Generationen-
austausch vorbereiten. Er sichert jungen Menschen ein Arbeitsverhaltnis, das die einzel-
nen Unternehmen ihnen momentan sonst nicht geben konnen. Die Jugendlichen erhalten
auf diese Weise nicht nur ihre Qualifizierung, sondern erhéhen durch die berufliche Praxis
und berufsbezogene Weiterbildungen ihre Beschaftigungsfahigkeit.
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5 Bindung von Fachkraften, flexible Personalentwicklung, berufliche
Umorientierung

5.1 Fachkréaftebindung und Wandel der Arbeit
Gerda Jasper

Fachkraftebindung wird aus der Sicht des Wandels der Arbeit sowie auf Grund zuneh-
mender Mobilitdt und Flexibilitat von Arbeitnehmer/innen kontrovers diskutiert. In For-
schung und Praxis halten jene, die vor allem die zunehmende Diskontinuitat erwerbsbio-
graphischer Verlaufe im Blick haben, Fachkraftebindung eher flr einen Anachronismus.
Andere, die die Vielgestaltigkeit des Wandels der Arbeit im Blick haben, verweisen darauf,
dass die Veranderungen in der Arbeitswelt den langeren Verbleib von Fachkraften im Un-
ternehmen nicht obsolet machen.

Der Flexibilisierungsdiskurs richtet den Fokus auf die wachsende Mobilitat der Beschaftig-
ten und betont das Ende des Normalarbeitsverhéltnisses. Begrundet wird das mit der Zu-
nahme atypischer Arbeitsverhaltnisse (befristete Arbeitsverhaltnisse, Teilzeitarbeits-
verhaltnisse oder Scheinselbststandigkeit) und einer wachsenden Anzahl von Brichen in
den Erwerbsbiographien. Die Beschaftigungsverhaltnisse wirden immer instabiler und der
Wechsel von Arbeitgebern zur Normalitat. Teilweise wird diese Entwicklung mit einer Ab-
nahme von Beruflichkeit und Fachlichkeit gleichgesetzt. Immer wird jedoch betont, dass
sich die Arbeit qualitativ wandelt und die Bindung zwischen Beschaftigten und Unterneh-
men loser wird. Der amerikanische Zukunftsforscher und Gesellschaftskritiker Rifkin sieht
den flexiblen Freiberufler als den Arbeitenden der Zukunft. Seine Begrindung lautet:

»Wir sind als Individuen Bestandteil flexibler Netzwerke. Die Arbeit wird noch projektorien-
tierter: Als Wissensnomaden finden wir uns erfolgsorientiert zusammen, um eine definier-
te Aufgabe zu l6sen. Arbeitnehmer werden vermehrt zu eigenverantwortlichen und flexib-
len Freiberuflern werden: just-in-time einsetzbar.“ (Sarbach & Rifkin, 2003)

Im Gegensatz zu dieser Auffassung zeigen konkrete Untersuchungen zur Entwicklung von
Arbeitsverhaltnissen von den siebziger bis Mitte der neunziger Jahre, dass von einem
Turboarbeitsmarkt keine Rede sein kann. Auch die Entwicklung in der zweiten Halfte der
neunziger Jahre lassen einen solchen Trend nicht erkennen. Diese Argumentation stitzt
sich auf empirische Befunde einer betriebsgroRenspezifischen Analyse der Arbeitsmarkt-
mobilitdt und Beschéftigungsstabilitat in Westdeutschland zwischen 1975 und 1995 (Er-
linghagen & Knuth, 2002). Ein wichtiges Ergebnis dieser Untersuchung lautet:

,Die Halfte aller neu begonnenen Beschaftigungsverhaltnisse ist nach spatestens einem
Jahr schon wieder beendet. Diese scheinbar geringe Stabilitdt der Beschaftigung mag
Uberraschen, ist aber nicht das Ergebnis einer neuen Entwicklung — im Gegenteil: Die
Beschaftigungsverhaltnisse sind sogar etwas stabiler geworden.®

Die mittlere Verweildauer in einer neuen Beschaftigung hat sich um etwa 25 Tage (7 %)
auf ein Jahr verlangert (ebenda, S. 1). Auch in der zweiten Halfte der neunziger Jahre sei
keine Trendumkehr im Sinne einer grundlegenden Destabilisierung erkennbar. Daraus
ziehen die Autoren den Schluss, dass weder die allgemeine Arbeitsmarktmobilitat zu-
nimmt, noch die Stabilitdt der Beschaftigungsverhaltnisse sinkt. Die Beschaftigungsstabili-
tat gemessen an der Dauer neu begonnener Arbeitsverhaltnisse habe sogar zugenom-
men. Angesichts der Alterung der Erwerbspersonen, des wachsenden Anteils hoher Quali-
fikationen und zunehmender Erwerbsbeteiligung der Frauen sei mit einer Fortsetzung die-
ses Trends zu rechnen (ebenda, S. 8). Die Ergebnisse von Erlinghagen und Knuth lassen
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Abb. 20: Doppelte Herausforderung an Arbeitsgestaltung und Personalentwicklung.

in zweifacher Hinsicht aufmerken: Einerseits bestatigen sie keine Zunahme des Wechsels
von Arbeitgebern, sondern eine leichte Verlangerung des Verbleibs von Arbeitneh-
mer/innen in neu geschlossenen Beschaftigungsverhaltnissen. Andererseits dauern im-
merhin die Halfte dieser Arbeitsbindungen unverandert nur bis zu einem Jahr. Jedes zwei-
te Arbeitsverhaltnis erweist sich in der Untersuchung als instabil.

Bei naherer Betrachtung wird deutlich, dass gegenwartig vor allem Jungere (bis 30-
Jahrige) zeitlich befristete Arbeitsvertrage eingehen. Im Mikrozensus des Statistischen
Bundesamtes 2002 wird dazu ausgefihrt:

LAUf Grund des immer schwieriger werdenden Einstiegs in das Beschéaftigungssystem
gehen vor allem Berufsanfangerinnen und Berufsanféanger zeitlich begrenzte Arbeitsver-
trage ein. In der Gruppe der unter 20-Jahrigen hatte in Deutschland im April 2002 mehr
als jeder Dritte (37 %) einen befristeten Arbeitsvertrag. Dabei wurden die Auszubildenden
in diese Betrachtung nicht eingeschlossen ... Bei den 20- bis 24-Jahrigen belief sich die
Befristungsquote auf 27 Prozent, bei den 25- bis 29-Jahrigen auf 14 Prozent. Die mit
4 Prozent niedrigste Quote wiesen die Altersgruppen der 45- bis 49-Jahrigen und 50- bis
54-Jahrigen auf.“ (Breiholz et al., 2003).

Dieser hohe Anteil Jingerer unter jenen in befristeten Arbeitsverhaltnissen wird sich ver-
mutlich reduzieren, wenn in der zweiten Halfte dieses Jahrzehnts Nachwuchskrafte knapp
werden. Das wirde bedeuten, dass selbst unter Berufseinsteigern bzw. jingeren Beschaf-
tigten der Anteil jener in kurzfristiger Tatigkeit abnehmen wird.

Folglich verschranken sich unseres Erachtens in der Praxis zwei Prozesse miteinander,
die nur aulerlich gegenlaufig scheinen (Abb. 20): Einerseits gibt es Grunde, die eine star-
kere Bindung von Fachkraften nahe legen. Diese Grunde liegen nicht nur im demografi-
schen Wandel, sondern auch im wachsenden Gewicht hoherer Qualifikation. Andererseits
verandern sich Arbeitsinhalte und Arbeitsanforderungen, wechseln Rollen und Positionen
im Arbeitsprozess. Der Wandel der Arbeit wird zu einem permanenten Prozess.
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Die beiden Trends sollen im folgenden naher betrachtet werden, denn betriebliche Ar-
beitsorganisation, Fihrung und Personalpolitik sollten auf beide Herausforderungen rea-
gieren.

1. Trend: Wandel der Arbeit

Der Wandel bzw. die Flexibilisierung der Arbeit spiegeln sich in verschiedenen Prozessen,
die eng miteinander verknlpft sind. Selbstverstandlich haben diese Prozesse im gewerbli-
chen Bereich andere Auspragungen als im Bereich unmittelbar wissensbasierter Arbeit.
Aber kein Bereich ist von diesen Veranderungen ausgenommen.

Permanente Veranderungsprozesse

Reorganisation und Wandel werden gewissermalien zu einem “Dauerprozess”. Verande-
rungsprozesse sind weitgehend in das Tagesgeschaft integriert. Das alltagliche Arbeits-
handeln und die Gestaltung von Veranderungen stehen nicht mehr nebeneinander, son-
dern verschmelzen miteinander. Phasen des Wandels und Phasen der Konsolidierung
wechseln einander haufiger ab.

Wandel von Arbeitsinhalten, Aufgabenintegration

Wechselnde Arbeitsinhalte und -aufgaben ergeben sich nicht nur durch Wechsel in andere
Bereiche oder Betriebe, sondern auch durch Wandel der Arbeitsfunktionen und -bereiche
selbst sowie durch ihre wachsende internationale Ausrichtung. Die Delegation von Aufga-
ben und Verantwortung flhrt zu einem hohen Grad der Aufgaben- und Funktionsbinde-
lung. Menschen wechseln nicht nur von einer Aufgabe zur nachsten, sie schlipfen — bei-
nah zeitgleich — von einer ,Arbeitsrolle” in die nachste. Sie fungieren in einem Projekt als
Mitarbeiter/in und in einem anderen als Leiterin. Sie wechseln zwischen der Arbeit in der
Linie und der im Projekt. Sie sind Mitarbeiter/in eines bestimmten Unternehmens und teil-
weise langerfristig in Arbeitsprozesse beim Kunden eingebunden. Sie mussen folglich ein
breites Repertoire an Wahrnehmungs- und Verhaltensweisen parat haben.

Neue ,Fachlichkeit”

Sowohl die periodischen Reorganisationsprozesse als auch der Wechsel von Aufgaben
und Funktionen fUhren nicht zu einer Abnahme von ,Fachlichkeit® oder ,Beruflichkeit,
sondern zu deren Wandel. Diese ,neue Fachlichkeit* umfasst Kompetenzanforderungen,
die aus Projektarbeit, Managementaufgaben und den jeweiligen Fachaufgaben erwachsen
(Latniak & Mill, 2003). Es ist also eine Fachlichkeit, die deutlich Gber Fachwissen und -
konnen hinausgeht. Die Mitarbeiter/innen Ubernehmen Verantwortung fur Prozesse
und/oder Aufgabenkomplexe und managen sie eigenstandig. Gleichzeitig sind sie — gleich
welcher Ebene — zunehmend Mitgestalter von Changeprozessen. Damit einher gehen
permanente Lernprozesse der Mitarbeiter/innen und FUhrungskrafte, die insbesondere in
Erfahrungswissen munden.

Verdichtung und Entkopplung von Arbeitsbeziehungen

Arbeitsprozesse laufen intern und extern organisatorisch und sozial vernetzt sowie elekt-
ronisch gestutzt ab. Das fuhrt zu einer Vervielfachung und Verdichtung von Arbeitsbezie-
hungen u. a. durch paralleles Arbeiten an einem Produkt oder durch gleichzeitiges Arbei-
ten in mehreren Projekten. Es flhrt aber auch zur Entkopplung von Arbeitsbeziehungen,
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da der konkrete Arbeitsort teilweise beliebig gewahlt werden kann. Das schafft einerseits
neue Mdglichkeiten kollektiver Kreativitat in vielfaltigen Teams und andererseits mehr so-
ziale Reibungsflachen und Konfliktpotenziale.

Verzahnung von Arbeit und (anderen) Lebensbereichen

Nicht zuletzt diffundiert die bezahlte Arbeit immer starker in andere Lebensbereiche: die
Familie, die Freizeit, das Ehrenamt usw. Die zwar noch immer relativ separierten Bereiche
“Arbeit” und “Leben” verschmelzen oder konfligieren — je nach individueller Disposition —
miteinander. Diese Entgrenzung von Arbeits- und anderen Lebensbereichen fuhrt zu wi-
dersprichlichen Wirkungen auf die Arbeits- und Lebensqualitat. Einerseits entstehen An-
satze alternativer Lebens- und Arbeitsformen durch Zusammenfuhrung von Arbeit und
Freizeit. Andererseits werden Wege individueller Bewaltigung dieser Konfliktsituationen
zunehmend gesucht (z. B. Selbstmanagement).

2. Trend: Fachkréftebindung

Die soeben grob skizzierten Charakteristika eines qualitativen Wandels der Arbeit stehen
nicht im Gegensatz zum Trend der Fachkraftebindung. Warum ist das so?

Einerseits hat die Ausdehnung von wissensbasierter und Dienstleistungsarbeit zur Folge,
dass das Gewicht héher qualifizierter Arbeit und damit auch das Gewicht héherer Qualifi-
kationen zunehmen wird (vgl. Kapitel 2). Das Erlangen und Erhalten dieser Qualifikationen
bedingt eine langfristig angelegte Personalentwicklung. Das wiederum ist nicht denkbar
ohne verstarkte Investition in die Entwicklung der Mitarbeiter/innen in allen Altersgruppen.
Folglich sind Unternehmen, die sich dieser Aufgabe stellen, interessiert, ihre intern entwi-
ckelten, hoch qualifizierten und erfahrenen sowie personlich gereiften Mitarbeiter/innen zu
halten und deren oft multiple Qualifikation zu verwerten. Andererseits fuhrt der demografi-
sche Wandel auf Unternehmensebene zu einem wachsenden Anteil alterer Mitarbei-
ter/innen. Die Kehrseite dessen besteht darin, dass seltener junge Nachwuchskrafte ein-
gestellt werden und der Anteil der Jiingeren an der Belegschaft sinkt. Altere verbleiben in
der Regel im Unternehmen, zumal sie auf Grund ihrer Erfahrung und ihres Know-hows
schwer zu ersetzen sind. Fluktuation findet hauptsachlich unter den Jungeren statt. Auf
den ersten Blick scheint das den betrieblichen Sozialplanregelungen geschuldet zu sein.
Auf den zweiten Blick wird jedoch deutlich, dass Belegschaften mit wachsendem Durch-
schnittsalter junge Nachwuchskrafte nicht bleibend anziehen, wenn Arbeitskultur und Be-
triebsklima stark durch die alteren Mitarbeiter/innen gepragt sind (vgl. Kdéchling et al.,
2000). Unternehmen haben also allen Grund, sich um die Bindung auch jungerer Fach-
krafte zu kimmern und herauszufinden, was sie zum Verbleib im Unternehmen motiviert.

Flexibilisierung der Arbeitsbeziehungen und Fachkraftebindung schlie3en sich somit nicht
aus, sondern stellen hohe Anforderungen an die Gestaltung von Arbeit sowie an die Per-
sonal- und Organisationsentwicklung. Innovative Arbeitsgestaltung sowie partizipative
Personal- und Organisationsentwicklung, die Mdglichkeiten individuellen Lernens und indi-
vidueller Entwicklung einraumen, sind entscheidende Bedingungen fiur langer wahrende
Beschaftigungsverhaltnisse unter den Bedingungen des Wandels der Arbeit. Die Suche
nach erfolgversprechenden Losungen auf diesem Gebiet geht von den Erwartungen,
Sichtweisen und Sozialisationserfahrungen auch und gerade von jlingeren Mitarbei-
ter/innen aus, die sich in einer Ausbildung befinden. Zugleich bedarf es des systemati-
schen Dialogs mit Mitarbeiter/innen aller Altersgruppen und Qualifikationsstufen. Ergeb-
nisse zu diesen beiden Anforderungen werden in den folgenden Abschnitten dargestellt.
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5.2 Erwartungen von Auszubildenden und Jungfacharbeitern an die berufliche
Perspektive und Bindungsmotive

Gerda Jasper

5.2.1

Um die Personalentwick-
lung differenzierter als
bisher auf die Erwartun-

Erwartungen an die berufliche Perspektive

Tab. 19: Antworten auf die Frage: Welche Vorstellungen
haben Sie von Ihrer beruflichen Perspektive?

gen der verschiedenen

Altersgruppen  einzustel- Erwartungen an die berufliche SCHOTT DESAG AG
len, wurde in zwei Unter- Perspektive von Azubis und | JENA® GLAS (N=14)
nehmen erhoben wie Jungfacharbeitern * GmbH (N=10)
Auszubildende (im folgen- Im Unternehmen bleiben dirfen ist 1 2
den Azubi) und Jungfach- eine hinreichende Perspektive.

arbeiter Uber ihre berufli- Weiterbildung fiir Fachkarriere 10
che PerSpektlve,_ denke_n davon: Weiterbildung zum Meister 8 9
und welche Grinde sie - -

veranlassen konnten, im Aufstiegskarriere 1
jeweiligen  Unternehmen Berufswechsel — nochmalige 1 1
zu bleiben oder es zu ver- Ausbildung

lassen. Wie diesezgualita- Berufsbegleitendes Studium 1 -
tive UnterSUChung. ange- Fachhochschulstudium (direkt) - 2
legt war, haben wir in Ab-

schnitt 4.1. dargestellt. * Mehrfachnennungen maglich

Nachfolgend prasentieren
und erortern wir die Er-
gebnisse zu den genannten Fragen.

Auf die Frage: ,Welche Vorstellungen haben Sie von lhrer beruflichen Perspektive?“ ant-
worteten vor allem die Auszubildenden spontan, dass sie gern ibernommen werden wr-
den. Aber sowohl die Azubis als auch die Jungfacharbeiter/innen lieRen es bei dieser Aus-
sage nicht bewenden und aulerten sich — oft noch relativ allgemein — zu ihren Vorstellun-
gen von beruflicher Entwicklung. In Tab. 19 haben wir die verschiedenen Erwartungen und
Vorstellungen im Uberblick dargestellt.

Starker Wunsch nach fachlicher Weiterbildung und beruflicher Entwicklung

Auffallend ist, wie ausgepragt in beiden Unternehmen der Wunsch nach weiterer Qualifi-
zierung und beruflicher Entwicklung bei den jungsten Mitarbeiter/innen und Lehrlingen ist.
Die Mehrheit der Befragten winscht sich eine Weiterbildung, worunter, bis auf jeweils eine
Ausnahme, eine Fortbildung zum Meister verstanden wird.

Im Rahmen eines Workshops mit Auszubildenden wurde erortert, welche Motive es fur die
hohe Qualifizierungsneigung der noch in Ausbildung Befindlichen oder der Jungfacharbei-
ter/innen gibt. Im Diskurs stellten sich zwei Grinde heraus: Erstens hatten junge Leute
verstanden, dass fur sie auch auf dem internen betrieblichen Arbeitsmarkt nur dann eine

20 Bei SCHOTT JENA® GLAS GmbH wurden zehn Jungfacharbeiterinnen und Azubis befragt, bei der
DESAG AG vierzehn (vgl. Abschnitt 4.1.)
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Chance bestinde, wenn sie weitere Kompetenzen erwerben. Ohne weiteres Lernen konn-
ten sie neue Aufgaben nicht erfolgreich bewaltigen. Zum zweiten mochten gerade junge
Mitarbeiter/innen nicht ,immer dasselbe® machen. Sie wunschen sich nicht nur wechseln-
de Aufgaben, sondern auch eine Perspektive auf zunehmend anspruchsvollere Tatigkei-
ten. Auf gleichbleibendem Qualifikationsniveau sei das aber nicht realisierbar, v. a. wenn
der Wunsch nach steigendem Einkommen dahinter stehe. Allerdings betonten sowohl die
Befragten in den Interviews als auch die Auszubildenden im Workshop, es gehe ihnen
(zumindest gegenwartig) nicht um eine Aufstiegskarriere, sondern um persoénliche und
berufsfachliche Entwicklung.

Die Selbstverstandlichkeit, mit der diese Erwartungen vorgetragen werden, bestatigen So-
zialisationswirkungen, wie

e das Wissen (oder das intuitive Geflihl) um die Permanenz der Veranderung und
die daraus resultierenden Qualifizierungsanforderungen sowie

e die Suche nach Moglichkeiten personlicher Entfaltung.

Auch die Arbeitsmarktsituation pragt diese Haltung mit. Sie ist — bei aller Erwlnschtheit —
fur Unternehmen eine Herausforderung. Denn angesichts flacher Hierarchien und altern-
der Belegschaften ist berufliche Entwicklung im Betrieb neu zu fassen und zu gestalten.

Studienwunsch und Wunsch nach Berufswechsel

In beiden Unternehmen sind Studienwinsche oder der Wunsch nach Berufswechsel eher
marginal ausgepragt. Allerdings konnen sie personalpolitisch nicht au3er Acht gelassen
werden. Denn Studienwunsch heift, dass besonders leistungsfahige Jungfacharbeiter e-
ventuell das Unternehmen verlassen. Hier ware zu uberlegen, ob betrieblicherseits eine
enge Beziehung zum Studierenden aufrechterhalten und langfristige Personalentwicklung
betrieben wird.

Betriebliche Griinde (70%) Falsche Berufswahl (33%)
| | | |
) . . Einstiegsberuf enspricht
0, q
Konflikte mit Ausbildern 60% nicht dem Wunschberuf 50%
[ [ [ [
Sdilizefie Vemlilig o Andere Vorstellungen o
von 43% vom Wunschberuf 42%
Ausbildungsinhalten
[
Ungiinstige 31
Arbeitszeiten °
[
Ausbildungs-
fremde 26%
Tatigkeiten
[
0 20 40 60 80 0 20 40 60 80
Nennungen in Prozent Nennungen in Prozent

Abb. 21: Griinde fiir den Ausbildungsausstieg: Befragung von 2.300
Jugendlichen, die ihren Ausbildungsvertrag aufgelést hatten;
Mehrfachnennungen méglich (nach: Schéngen, 2003).
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Der Wunsch nach Berufswechsel wird nie ganz zu vermeiden sein. Aber offensichtliche
Fehlausbildungen werden fir Unternehmen kunftig schmerzlicher zu Buche schlagen als
bisher, weil bei Bewerberknappheit am Ausbildungsmarkt das Ausscheiden eines Ausbil-
dungsabsolvent/innen schwerer kompensiert werden kann als zuvor.

In einer Studie des Bundesinstitutes fur Berufsbildung (BIBB) zu den Grunden fur das L6-
sen von Ausbildungsvertragen?’, gaben 70 Prozent der Befragten betriebliche Griinde fiir
den Ausbildungsausstieg an (Abb. 21). Fur jeden Dritten der Befragten lagen die Grinde
in der falschen Berufswahl, das heil3t der Einstiegsberuf entsprach nicht dem Wunschbe-
ruf (50 %) oder die Vorstellungen vom Wunschberuf hielten der Realitat nicht Stand (42 %)
(vgl. Schéngen, 2003). Dieses Moment der falschen Berufswahl spiegelt sich sowohl im
Ausbildungsausstieg als auch im Berufsumstieg und verweist auf Defizite in der berufli-
chen Orientierung und Beratung junger Menschen. Wie diese berufliche Orientierung und
Beratung effizienter und (erwerbs-) lebensnah gestaltet werden kann, haben wir in Kapitel
3 vorgestellt.

Auszubildende und Jungfacharbeiter/innen haben durchaus Erwartungen an ihre berufli-
che Perspektive, die tiber die Ubernahme in ein Beschéftigtenverhaltnis hinausgehen. Un-
ternehmen, die sich dies zunutze machen wollen, kdnnen den jungen Mitarbeiter/innen
frlhzeitig aufzeigen, welche horizontalen oder vertikalen Entwicklungsmaoglichkeiten in
welchen Zeitrdumen moglich sind. Je nach Unternehmenssituation und moglicher Verbind-
lichkeit sind diesen Ergebnissen zufolge auch Personalentwicklungs- und Zielvereinba-
rungsprozesse mit Auszubildenden und Jungfacharbeitern gut vorstellbar und wirden zu
deren Bindung an das Unternehmen beitragen. Dies wird im folgenden Abschnitt weiter
untermauert.

5.2.2 Griinde fiir Bleiben oder Gehen: Sichten von Azubis und Jungfacharbeitern

Die Grunde, die junge Mitarbeiter/innen zum langeren Bleiben in einem Unternehmen an-
regen konnten, sind im ostdeutschen wie im westdeutschen Unternehmen bei den drei
wichtigsten Motiven in der Rangfolge gleich. Diese Rangfolge wurde jeweils durch eine
inhaltliche Analyse der Einzelinterviews mit Auszubildenden und Jungfacharbeitern ermit-
telt. In Tab. 20 sind die Antworten auf die Frage ,Welche Grunde sind fur Sie entschei-
dend, um in einem Unternehmen zu bleiben?“ dargestellt. In beiden Unternehmen stehen
bei den Befragten drei Grinde an erster Stelle:

e gutes Betriebsklima,
¢ interessante Arbeit,
o Entwicklungsmdglichkeiten, teilweise Aufstieg.

Nimmt man Entwicklungsmoglichkeiten und Weiterbildung zusammen, so sind die beiden
wichtigsten Grinde fur den Verbleib im Unternehmen das Betriebsklima und die Moglich-
keiten individueller Entwicklung. Das wiederum bestatigt, dass das im vorigen Abschnitt
schon erorterte grolRe Interesse an fachlicher Karriere bzw. horizontaler individueller Ent-
wicklung nicht nur ein Reflex auf die schlechte Arbeitsmarktsituation oder Ergebnis sozial
erwunschten Antwortens ist.

2! \m Rahmen dieser Studie wurden 2.300 Jugendliche befragt, die ihren Ausbildungsvertrag gel6st hatten.



Bindung von Fachkréften, flexible Personalentwicklung, berufliche Umorientierung

95

Allerdings kann die un-
gunstige Arbeitsmarktsitu-
ation den Wunsch nach
beruflicher Entwicklung
innerhalb  eines  Unter-
nehmens verstarken, weil
individuelle  Entwicklung,
angestollen durch Be-
triebswechsel, nur be-
schrankt moglich ist bzw.
eher den besonders Leis-
tungsfahigen ,vorbehalten®
bleibt. Es bleibt jedoch als
Resultat, dass auch die
jungsten Mitarbeiter/innen
der Unternehmen Entwick-
lungschancen haben und
auch wahrnehmen wollen
— sei es in Projektarbeit,
Change-Prozessen oder
im Erwerb von Qualifikati-
onen — die den Einsatz in
anderen Tatigkeiten er-
modglichen. Es scheint a-
ber auch von Bedeutung,

Tab. 20: Griinde fiir den Verbleib im Unternehmen (Azubi und

Jungfacharbeiter).
Welche Griinde sind fiir Sie SCHOTT DESAG AG
entscheidend, um in einem JENA®" GLAS (N =14)
Unternehmen bleiben zu wollen? * GmbH
(N=10)
Gutes Betriebsklima bzw. gutes 6 8
soziales Klima, Vertrautheit
Abwechslungsreiche, interessante
; 3 8
Arbeit
Aufstieg, Entwicklungsmdglichkeiten 3 6
Weiterbildung 3 3
Innovatives, modernes, 3 )
marktfahiges UN
Gutes Geld 2 4
Eigenstandiges Arbeiten 2 -
Wohnortnahe 2 -
Herausfordernde Arbeit - 3
Spald an der Arbeit - 3

* Mehrfachnennungen mdglich

die Relevanz beruflicher Routinen, mehrjahriger Erfahrung und beruflicher Akzeptanz zu

verdeutlichen, was gleich-
zeitig auch Ausdruck gu-
ten Betriebsklimas sein
kann.

Nicht zufallig werden von
den Befragten im ostdeut-
schen Unternehmen etwas
starker auch extrinsische
Grinde einer Unterneh-
mensbindung angegeben:
Z. B. sollte das betreffen-
de Unternehmen innova-
tiv, modern bzw. marktfa-
hig sein und sich in
Wohnortnahe befinden.
Die Jugendlichen im nie-
dersachsischen Unterneh-
men favorisierten dagegen
fast nur intrinsische Fakto-
ren — das akzeptable Ein-
kommen ausgenommen.

Tab. 21: Griinde, das Unternehmen zu verlassen (Azubi und

Jungfacharbeiter).

Welche Griinde konnten Sie
bewegen, ein Unternehmen zu
verlassen? *

SCHOTT
JENA® GLAS
GmbH
(N=10)

DESAG AG
(N=14)

Schlechtes Betriebsklima oder
soziales Klima

Eintdnige, belastende
Arbeitsbedingungen

Nicht passende Arbeit

Zu wenig oder unregelmaRiger Lohn

Mobbing, ungerechte Behandlung

Keine Entwicklungsmdglichkeiten

Unterfordernde Arbeit

Familiare Griinde

Kein Spal} an der Arbeit

Interessantere Arbeit woanders

* Mehrfachnennungen méglich
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Die Antworten auf die Frage ,Welche Grinde kdnnten Sie bewegen, um ein Unternehmen
zu verlassen?“ sind im wesentlichen die Umkehrung der Antworten auf die Frage nach den
Grunden fur den Verbleib im Unternehmen (Tab. 21). An erster Stelle rangiert das
schlechte betriebliche oder soziale Klima. In Bezug auf die anderen Motive treten jene Un-
terschiede verstarkt zu Tage, die schon bei den Grunden fur den Verbleib zwischen dem
Ost- und dem Westunternehmen heraus gearbeitet wurden. Wahrend bei der niedersach-
sischen DESAG AG zu geringe Entwicklungsmoglichkeiten, kein Spald an der Arbeit oder
wenig interessante bzw. unterfordernde Tatigkeiten genannt wurden, kommen bei den Be-
fragten im tharingischen Unternehmen auch auldere (extrinsische) Faktoren wie eintonige
oder belastende Arbeitsbedingungen, nicht zur beruflichen Ausbildung passende Arbeit,
zu geringer Lohn oder Mobbing bzw. ungerechte Behandlung ins Blickfeld — zumindest
starker als zum Beispiel mangelnde innerbetriebliche Entwicklungsmdglichkeiten.

Der Schluss liegt nahe, dass dieser Unterschied aus der starker unsicheren wirtschaftli-
chen Situation in Ostdeutschland und weniger aus generell unterschiedlichen Werten und
Normen resultiert. Fur diese Interpretation der Befragungsergebnisse spricht auch die
starke Ubereinstimmung der Motive fir den mdglichen Verbleib in einem Unternehmen.

5.3 Wege flexibler Personalentwicklung
Gerda Jasper

Die Befragungsergebnisse signalisieren, dass die Erwartungen junger Mitarbeiter/innen an
die berufliche Entwicklung innerhalb eines Unternehmens nicht gering sind. Offensichtlich
ist fur sie lebenslanges Lernen nicht nur ein moderner Slogan. Das stellt Unternehmen um
so mehr vor besondere Herausforderungen, da sie oft nur Gber flache Strukturen mit wenig
Aufstiegsmoglichkeiten ver-fligen: Flihrungspositionen sind in der Regel durch Altere be-
setzt und Aufstiegswege verstopft (Abb. 22). Das betriebliche Dilemma wird noch dadurch
verstarkt, dass auch eine
Zielstrebige  Personalent-

Anforderungen an Bedingungen von

WiCk|Ung far junge Fach- Personalentwicklung Personalentwicklung
und Fuhrungskrafte keine
Gewahr fur deren Bindung Flache Hierarchien
. Demo- => geringe Aufstiegs-
an das Unternehmen ist. grafischer méglichkeiten
. . Hohe Erwartungen 9
Denn je umfassender die Wandel junger Mitarbeiter an
Kompgtenz, UI'T:\I so hOher berufliche Entwicklung Haufige strukturelle
auch die Marktfahigkeit der Veranderungen
. . => Instabilitat von
betreffenden Mitarbei- Anspruch aller Karrierepositionen
ter/innen. Dennoch bleibt Altersgruppen an ein
. . ernforderliches
den Betrieben gar kein Arbeitsumfeld Altern der Bele?tschaft d\;\:ax::)(:it
=> verstopfte

anderer Ausweg als nach
neuen Moglichkeiten in-
nerbetrieblicher Personal- [ \
entwicklung dUI'Ch fachli- = Flexible Gestaltung = Lernforderliche

. der Personalentwicklung Arbeitsgestaltung
che Karriere oder durch

Aufstiegswege

* Horizontale Personalentwicklung

ein System horizontaler « Fachkartieren
und modularer beruflicher » Tatigkeits- und Aufgabenwechsel
EntWiCklung ZU SUChen « Berufsbegleitende Umorientierung
. ’ « Aufstiegskarri
sofern sie den ,war for ta- \_ eegsKarTeren J

lents“ nicht von vornherein
verloren geben wollen. Abb. 22: Wandel der Arbeit und Fachkréftebindung.
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In der IT-Branche, die friher als andere Branchen mit dieser Situation konfrontiert war und
auch den Wandel der Arbeit im Besonderen reprasentiert, gibt es bereits eine Reihe von
Konzepten fur Fachkarrieren bzw. die horizontale berufliche Entwicklung der Mitarbei-
ter/innen. In Abb. 23 sind Pfade der beruflichen Entwicklung in der IT-Branche abgebildet,
die drei Dimensionen der Entwicklung veranschaulichen:

¢ Differenzierung der beruflichen Entwicklung auf der gleichen Ebene: Horizontale
Entwicklung.

o Stufenweise berufliche Entwicklung: Mehrebenenmodell der Fortbildung.

e Durchlassigkeit der Entwicklung von einer Stufe zur anderen.

Geschafts-
stellenleiter

Leiter
Kompetenz-
zentrum

Velrt.rtiebs- Key-
Sy Account-
Manager Unter-
nehmens-
iebs- berater
VUL Projektleiter
beauftragte .
Senior-
berater
Vertriebs- Fachberater-
koordination karriere
Fachberater

Projekt-
mitarbeiter
>

fachliche Motivation

Aufstiegs-
motivation

Abb. 23: Tatigkeitsfelder und Ausrichtung der Fachkarrieren beim
Software-Unternehmen VSS im Motivationsportfolio (nach
Lawo, 2000).

Klnftig werden solche Entwicklungspfade zunehmen, die sich eher in der Horizontalen als
in der Vertikalen und eher als Fachkarriere denn als Aufstiegskarriere vollziehen. Gegen-
wartig werden die Voraussetzungen flr eine solche Entwicklung in der beruflichen Bildung
durch ihre mehr modulare Gestaltung deutlich verbessert. Damit bietet die Erstausbildung
auch eine differenziertere Basis fur die berufliche Fortbildung.

.Die aktuellen Reformen bauen die duale Erstausbildung so um, dass die anschlielende
Weiterbildung zu einer realistischen Option wird. Dabei werden in die berufliche Erstaus-
bildung im dualen System “Wahlpflichtbausteine® und ,Wahlbausteine eingebaut, die
Flexibilitdt und Spezialisierung erhéhen sollen. Kernbestandteile der Erstausbildung wer-
den durch Wahlbausteine ergénzt, die sowohl im Hinblick auf die betrieblichen Gegeben-
heiten als auch im Hinblick auf die Leistungskraft und Interessenlagen der Absol-
vent/innen eine neue Flexibilitat schaffen.” (Fels et al., 2001, S. 19)

Die Fachkarrieren werden mit Tatigkeits- und Aufgabenwechsel sowie berufsbegleitender
beruflicher Umorientierung einhergehen, auf die wir nachfolgend eingehen wollen.
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5.4 Berufliche Umorientierung und Personalentwicklung auch fiir Angelernte
und Altere — ein Fallbeispiel und Hintergriinde

Karin Denisow, Michael Hiller

Personalentwicklung wird in Zukunft nicht nur fir Mitarbeiter/innen aller Altersgruppen
greifen (mussen), sie hat sich auch auf Mitarbeiter/innen aller Qualifikationsstufen einzu-
stellen. Wie diesbezlglich in einem mittelstandischen Unternehmen der Recyclingbranche
(MIREC GmbH&Co KG; im folgenden MIREC) vorgegangen und ein Konzept zur berufli-
chen Umorientierung gemeinsam mit der IHK Nirnberg entwickelt wurde, soll nachfolgend
kurz vorgestellt werden. Im Zentrum stand hier die berufliche Umorientierung fur altere,
angelernte Mitarbeiter/innen. Das daflir entwickelte Konzept ist aber zugleich fur die beruf-
liche Entwicklung auch junger Geringqualifizierter nutzbar.

Das Unternehmen MIREC hatte im Jahr 2001 insgesamt eine altersmaRig recht ausgewo-
gene Personalstruktur; war aber im gewerblichen Bereich mit einem Mangel an Mitarbei-
ter/innen im Alter zwischen 20 - 29 Jahren konfrontiert. Dies war darauf zurtckzufuhren,
dass es fur die Geschaftsfelder des Unternehmens (Zerlegung, Materialrecycling, Produkt-
recycling) keinen anerkannten Ausbildungsberuf gibt.?> Im gewerblichen Bereich war zu-
dem ein hoher Anteil Alterer anzutreffen. Etwa 50 Prozent der gewerblich Beschéftigten
waren zwischen 45 und 60 Jahren alt. Diese alteren gewerblichen Mitarbeiter/innen waren
Uuberwiegend mit fachfremder Qualifikation, haufig erworben in anderen Landern, ausges-
tattet; in Bezug auf ihre Tatigkeit waren sie Angelernte. Diese Uberschneidung von héhe-
rem Erwerbsalter und niedriger Qualifikationsversorgung fur die Tatigkeit assoziierte bei
den betreffenden Mitarbeiter/innen berufliche Perspektiviosigkeit, minderte die Arbeitsmo-
tivation und die Qualitat der Arbeit. Geringe berufliche ldentifizierung sowie geringe Ar-
beitsmotivation schlug sich in relativ hohen Fehlzeiten in dieser Gruppe der gewerblich
Beschaftigten nieder. Von Unternehmensseite bestand deshalb grolies Interesse, die Ur-
sachen dieser Probleme aufzudecken und gemeinsam mit den betroffenen Mitarbei-
ter/innen Losungen zu entwickeln, um Fehlzeiten zu verringern, Effizienz und Qualitat der
Arbeit zu verbessern und die Zufriedenheit mit der Arbeit zu steigern. Das erschien um so
nahe liegender als diejenigen Mitarbeiter/innen, die im Rahmen eines [HK-
Zertifikatslehrgangs eine Fortbildung zur Fachkraft fur Produktverwertung (Schwarz &
Schulthei’, 1995) absolviert hatten, nicht nur motivierter arbeiteten und zufriedener mit
ihrer Arbeit waren, sondern auch qualitativ besser und effizienter arbeiteten und ihre Ar-
beitsplatze selbststandig so gestalten konnten, dass korperliche Belastungen im Rahmen
ihrer eigenen Handlungsmdglichkeiten reduziert wurden. lhre Fehlzeiten waren zudem
geringer als die der Nichtqualifizierten. Die Fortgebildeten identifizierten sich starker mit
Ihrer Arbeit und betonten in Interviews Zige von Beruflichkeit, was ansonsten auf Grund
des fehlenden Ausbildungsberufes fur die Tatigkeit selten anzutreffen ist. Ein Interview-
ausschnitt mit einem fortgebildeten Zerleger im Alter von 50 Jahren veranschaulicht das:

Frage: Was sind Sie von Beruf?

Mitarbeiter: Ja, in erster Linie bin ich Ingenieur. Das habe ich in Russland studiert. Seit-
dem habe ich viele verschiedene Dinge gemacht. Und jetzt bin ich hier Zerleger. Mein
Beruf ist Ingenieur. Und Zerleger bin ich auch.

Ausgehend von den Ergebnissen der einflihrenden Analysen und Diskussionen zum The-
ma der Auswirkungen von Altersstrukturen auf die Unternehmenssituation, wurde von der

22 Auseinandersetzungen mit vorhandenen Ausbildungsprofilen, die die beschriebenen Tatigkeiten integrie-
ren sollen, sind in der Anlage zum erarbeiteten Aus- und Fortbildungkonzept (Anhang G) zu finden.
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Unternehmensleitung gemeinsam mit dem produktionsleitenden Personal beschlossen,
die gerade geplante Einfuhrung von Personalentwicklungs- und Zielvereinbarungsgespra-
chen auf die gewerblichen Mitarbeiter/innen auszuweiten. Sie sollten so angelegt sein,
dass sie einen Beitrag zur Kompetenzentwicklung auch der alteren Mitarbeiter/innen leis-
ten wurden. Auch organisierte und formale Fortbildung mit einem anerkannten Abschluss
wurde als eine Handlungsoption ausdrtcklich von der Unternehmensleitung beflrwortet.

5.4.1 Zielvereinbarungsgespréche als Ankerpunkte beruflicher Entwicklung

Kompetenz ist die Mdglichkeit eines Menschen, seine kognitiven, fachlichen und sozialen
Fahigkeiten so zu entwickeln und einzusetzen, dass er seine Wunsche, Ziele und Interes-
sen verwirklichen kann. Sie ist Bestandteil jeder Personlichkeit, gleich welcher Qualifikati-
onsstufe (Frei et al., S.14). Kompetenz besteht also nicht nur in bestimmtem Wissen, in
Fahigkeiten und Fertigkeiten, Uber die man verfugt oder nicht verfugt. Kompetenz charak-
terisiert auch das Erkennen und Nutzen von Handlungsspielrdumen (ebenda). Dies be-
zieht sich sowohl auf die Arbeitsaufgabe als auch auf Lern- und Entwicklungsméglichkei-
ten des Einzelnen. Vor diesem Hintergrund wurden Personalentwicklungs- und Zielverein-
barungsgesprache gefuhrt, die

e die Winsche, Erwartungen und Interessen der Mitarbeiter/innen in Bezug auf ihre
Arbeit,

e Widerspriche, Probleme, Konflikte und Stérungen sowie die

e Ziele zur Verbesserung der eigenen Arbeitssituation sowie zur Entwicklung der
eigenen Qualifikation

thematisierten.

Dieses Vorgehen verbindet die AuRerung von Soll — Vorstellungen (Wiinsche usw.) mit
der Reflexion der aktuell erlebten Situation (Probleme, Konflikte usw.). Aus dem Vergleich
zwischen dem Erwunschten und dem Erlebten entstehen Vorstellungen, wie die Differenz
zwischen beidem verringert werden kdnnen (Ziele). Es entsteht Einsicht fur die Hand-
lungsmaoglichkeiten bzw. die Bereitschaft, selbst etwas fur die Veranderung der aktuellen
Situationen zu tun. Dabei bedarf es jedoch der Unterstutzung der gesprachsfihrenden
Vorgesetzten. Sie zeigen Alternativen auf, die den Mitarbeiter/innen nicht sogleich zugang-
lich sind und stecken einen Rahmen des Handelns ab, der im Unternehmen maglich und
erwunscht ist. Die zuvor in der Unternehmensleitung erfolgte Verstandigung zum Ziel der
Kompetenz- und beruflicher Entwicklung war daftir eine wichtige Grundlage.

In den vertrauensvollen Gesprachen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen wurde
nicht nur die jeweilige Arbeitssituation analysiert und mogliche betriebliche Perspektiven
fur den/die betreffende/n Mitarbeiter/in erortert, sondern auch Handlungsspielrdume in der
Arbeits- und Prozessgestaltung und der fachlichen Fortbildung. Die Gesprache offenbar-
ten bezlglich der beruflichen Entwicklung, dass bei den gewerblichen Mitarbeiter/innen
Unkenntnis Uber Zusammenhange der eigenen Tatigkeit mit den vor- und nachgelagerten
Prozessen sowie mangelhaftes Hintergrundwissen Uber bestimmte Ablaufe besteht. Die-
ses fehlende Wissen erzeugte Stérungen, die weder durch Lernen im Arbeitsprozess
(z. B. durch Unterweisungen des Vorgesetzten oder qualifizierte Kollegen) noch durch re-
gelmalig stattfindende Qualitatsschulungen behoben werden konnten und kénnen. Die
Mitarbeiter/innen — auch die Uber 50-Jahrigen — erklarten sich deshalb bereit, auch an an-
deren Formen der Qualifizierung teilzunehmen. Hilfreich war dabei ein Vergleich der eige-
nen Arbeitssituation mit der von Kollegen, die bereits ein berufliches Zertifikat fur die Ta-
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tigkeit erworben hatten. Diese durften qualifiziertere Tatigkeiten Ubernehmen, hatten mehr
Abwechslung und wurden auch haufiger in die Gestaltung von Arbeit bzw. Qualitatsanaly-
sen einbezogen.

Das Unternehmen war aufgrund dieser Ergebnisse bestrebt, MalRnahmen einzuleiten, die
die Qualifikation auch der alteren Beschaftigten erhdhen und diese auch formal aufwerten.
Die dafur erforderlichen Ressourcen und Mittel sollten Unternehmen und Mitarbeiter/innen
zu gleichen Teilen zur Verfigung stellen.

5.4.2 Berufliche Entwicklung — auch ein Thema fiir éltere Mitarbeiter/innen

Mitarbeiter/innen Uber 45 Jahre haben um so hohere Chancen auf dem Arbeitsmarkt, je
passgerechter ihre Qualifikation ist und je mehr sie fur die Weiterentwicklung ihrer Kompe-
tenzen getan haben bzw. aufgrund ihrer beruflichen Stellung und entsprechender betrieb-
licher Angebote tun konnten.

Entgegen verbreiteten Vorurteilen, die Altere als wenig lernwillig beschreiben, zeigen Sta-
tistiken, dass altere Erwerbspersonen durchaus weiterbildungsaktiv sind. Im Berichtssys-
tem Weiterbildung VIII wurde beispielsweise ermittelt, dass im Jahr 2000 46 Prozent der
Erwerbstatigen im Alter zwischen 45 und 49 Jahren, immerhin 35 Prozent aller 50 bis 59-
Jahrigen sowie 30 Prozent der 60 bis 64-Jahrigen an beruflicher Weiterbildung teilge-
nommen haben (Kuwan et al., 2003, S. 88). Dennoch nimmt tendenziell mit zunehmenden
Alter die Weiterbildungsaktivitat ab. Zudem fallt auf, dass selbige in einem direkten Ver-
haltnis zum Qualifikationsniveau steht. So betrug im Jahr 2000 die Teilnahmequote an
beruflicher Weiterbildung (aller Altersstufen) bei den Hochschulabsolvent/innen
43 Prozent, bei den Meistern und Absolvent/innen von Fachschulen 42 Prozent. Bei den
Absolvent/innen einer Lehre oder einer Berufsfachschule waren es nur noch 27 Prozent
und bei den Personen ohne Berufsausbildung 9 Prozent (ebenda, S.109).

Ein ahnliches Bild zeichnet sich bei den Teilnahmequoten an beruflicher Weiterbildung in
Abhangigkeit vom beruflichen Status ab. So nahmen im Jahr 2000 16 Prozent der un- und
angelernten Beschaftigten an beruflichen Weiterbildungsmaflnahmen teil, wahrend es bei
den Facharbeitern 30 Prozent waren, bei ausfihrenden Angestellten 27 Prozent, bei quali-
fizierten Angestellten 50 Prozent und bei leitenden Angestellten 52 Prozent (ebenda,
S.125). Hinzu kommt, dass an- und ungelernte Mitarbeiter/innen nicht selten in rationali-
sierungsanfalligen Bereichen arbeiten, so dass ihre Beschaftigung haufiger gefahrdet ist
als die anderer Gruppen. Gerade solche Personengruppen also, die sich nur zu einem
geringen Teil weiterqualifizieren, gelangen ofter als andere in eine Konkurrenzsituation um
den Arbeitsplatz, in der eine Weiterbildung hilfreich sein konnte.

Das heil’t, dass die Beschaftigungsfahigkeit alterer Mitarbeiter/innen besonders gefahrdet
ist, wenn es sich zugleich um Beschaftigte ohne beruflichen Abschluss bzw. um Un- und
Angelernte handelt. Dieser Gefahrdung entgegenzuwirken ist nicht nur eine betriebliche,
sondern auch eine gesellschaftliche Aufgabe.

Im Fall des Unternehmens MIREC wurden zunachst Fuhrungskrafte fur die beschriebene
Problematik sensibilisiert und Konzepte entwickelt, die den Erhalt der Beschaftigungsfa-
higkeit von an- und ungelernten (alteren) Mitarbeiter/innen nicht an die Gesellschaft dele-
gieren, aber auch auf gesellschaftliche Ressourcen zugreifen. In diesem Falle sollte ge-
meinsam mit der IHK Nurnberg das Konzept einer berufsbegleitenden Fortbildung erarbei-
tet werden, auf das auch andere Unternehmen und Bildungstrager zurtickgreifen kdnnen.
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Die Vorteile dieses Vorhabens fur das Unternehmen traten bereits in den ersten Diskussi-
onen zu Tage. Wie die betroffenen Mitarbeiter/innen selbst zu solcher Weiterqualifizierung
standen, wurde in den Personalentwicklungs- und Zielvereinbarungsgesprachen deutlich:
Mitarbeiter/innen auch mit 50 und mehr Jahren haben sehr wohl personliche Ziele und
Erwartungen, die im Zusammenhang mit ihrer sich verandernden beruflichen Situation
stehen.

Von ausschlaggebender Bedeutung war, dass eine weitere berufliche Entwicklung im Un-
ternehmen durch den Vorgesetzten selbst angesprochen wurde; aus ihrer eigenen Per-
spektive konnten die Mitarbeiter/innen diese Moglichkeit nicht erkennen. Moglicherweise
liegt hierin eine Ursache fur die allgemein geringe Weiterbildungsquote An- und Ungelern-
ter. Der folgende Interviewausschnitt zeigt beispielhaft die Einstellung der Mitarbei-
ter/innen bei MIREC zu FortbildungsmalRnahmen:

Frage: Welche persénlichen Ziele haben Sie fur lhre berufliche Zukunft?

Mitarbeiter: Ja, selbst wenn ich schon 50 bin, habe ich noch Einiges vor. Vielleicht mache
ich mich mit meinem Sohn selbststéandig. Da kénnte ich noch mal richtig loslegen.

Frage: Konnten Sie sich auch hier im Unternehmen eine weitere berufliche Qualifizierung
vorstellen?

Mitarbeiter: Warum denn nicht? Man kann doch immer etwas dazu lernen. Mein ganzes
Leben habe ich schon gelernt. Wenn wir hier die Moglichkeit bekdmen und das auch von
der Firma gewtlinscht ware, dann wiirde ich das schon machen.

Die starkste Motivation zu einer berufsbegleitenden Fortbildung mit einem (freiwilligen)
Abschluss ergab sich aus dem Feedback der Vorgesetzten zu den individuellen Starken
und Schwachen der Mitarbeiter/innen. Aufschlussreich war auch, wie die Mitarbeiter/innen
die eigene Arbeits- und Anforderungssituation mit der jener Mitarbeiter/innen verglichen,
die bereits Qualifizierungsmalinahmen im Rahmen einer vom Arbeitsamt geférderten Um-
schulung absolviert hatten. Diese flhrten bereits anspruchsvollere und abwechslungsrei-
chere Arbeitsaufgaben aus als die nicht qualifizierten Mitarbeiter/innen. Die Aussicht auf
héhere Anforderungen und groRere Aufgabenvielfalt durch Qualifizierung wurde deshalb
Uberwiegend als positive Perspektive angesehen.

Nach den Zielvereinbarungsgesprachen wurde vereinbart, ein Fortbildungskonzept zu er-
arbeiten, das den analysierten Qualifizierungs- und beruflichen Entwicklungsbedarf de-
cken sollte. Die Akteure dieses Prozesse waren die Unternehmensleitung von MIREC in
der Person des Personalleiters, Vertreter der IHK Nurnberg sowie die wissenschaftliche
Begleitung des Projektes GENIA.

5.4.3 Modulare Qualifizierung ist fiir alle Altersgruppen nutzbar

Bereits vor dem Sensibilisierungs- und Kommunikationsprozess bei MIREC lag ein Quali-
fizierungskonzept vor, das im Rahmen einer arbeitsamtsgeforderten Umschulung im Jahr
1995 entwickelt worden war (Schwarz & SchultheiR, 1995).% Es sollte nun auf Aktualitét
und Entwicklungsbedarf gepruft und dann mit der zustandigen IHK diskutiert werden. Aus
der Sicht des Unternehmens galt es herauszufinden, ob das Qualifizierungskonzept immer
noch den Arbeitsaufgaben der Mitarbeiter/innen, den neuen Arbeitsverfahren sowie den
aktuellen gesetzlichen Regelungen gerecht wird. Von Seiten der IHK wurde darauf Wert

3 g kooperierten damals 2zwei Recyclingunternehmen bei der Realisierung, da nicht alle
Qualifizierungsziele und -module in einem Unternehmen abgedeckt werden konnten.
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gelegt, den Abschluss nicht ausschlielBlich auf einen Betrieb auszurichten, um die Be-
schaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter/innen flr den internen wie den externen Arbeitsmarkt
zu erhalten. Das bei MIREC entstandene Konzept, angelernte (altere) Mitarbeiter/innen
berufsbegleitend weiterzubilden, korrespondierte mit einem IHK-Konzept, das einerseits
eine ganz andere Zielgruppe im Blick hatte, andererseits aber auch die von MIREC ange-
sprochene Gruppe. Das IHK Konzept hat zum Ziel, Jugendlichen, die fur eine Berufsaus-
bildung nicht die erforderlichen Voraussetzungen nachweisen konnen, den Erwerb berufli-
cher Qualifikationen zu ermdglichen (IHK Nurnberg, 1998, S.4). Das Konzept berlcksich-
tigt auRerdem, dass ,aufgrund des Ruckganges des Anteils der Un- und Angelerntenar-
beitsplatze in der Wirtschaft auch Uber die Nachqualifizierung von Mitarbeitern® nachge-
dacht werden muss (ebenda). An diesem Punkt konnte angeknupft werden.

Ein wichtiger Aspekt in beiden Konzeptionen bestand darin, dass Wissen modular ent-
sprechend der individuellen Voraussetzungen und Erfahrungen erworben werden soll. Die
Module wurden als Lernfelder konzipiert, die konkrete Arbeitsaufgaben (Tatigkeiten) und
deren Optimierung zum Inhalt hatten. Aul3erdem sollte die Aus- bzw. Fortbildung in den
Unternehmen stattfinden sowie theoretische Anteile besitzen, also dem dualen Prinzip fol-
gen. Aus dieser Konstellation heraus wurde das Konzept zur Aus- bzw. Fortbildung zur
Fachkraft fir Produktverwertung weiterentwickelt. Bei dessen Erarbeitung ist deutlich ge-
worden, wie flexible Personalentwicklung in Zukunft aussehen kann und wie dabei alle
beteiligten Gruppen — von der Unternehmensleitung, Uber die Mitarbeiter/innen bis hin zu
gesellschaftlichen Institutionen — einbezogen werden konnen und sollen. Im Anhang (sie-
he Anhang G) stellen wir das Konzept vor, das dem aufgezeigten Charakter dieses Quali-
fizierungskonzeptes mit IHK-Abschluss folgt.

5.5 Fazit

In der Unternehmenspraxis verschranken sich mit dem qualitativen Wandel der Arbeit und
dem Trend zur Fachkraftebindung zwei Prozesse, die nur an der Oberflache gegenlaufig
sind. Demografischer Wandel und wachsendes Gewicht hoherer Qualifikation legen eine
verstarkte Bindung von Fachkraften nahe. Gleichzeitig verandern sich Arbeitsinhalte und
-anforderungen bei wechselnden Rollen und Positionen im Arbeitsprozess. Unter diesen
Bedingungen wird innovative Arbeitsgestaltung, die auch Mdglichkeiten individuellen Ler-
nens und Entwickelns einraumt, zur entscheidenden Voraussetzung fur langer wahrende
Beschaftigungsverhaltnisse. Fur Jungfacharbeiter/innen sowie flr Azubis/nen entscheidet
uber den Verbleib im Unternehmen auRerdem das Betriebsklima.

Um die Personalentwicklung beim permanenten Wandel der Arbeit flexibel zu gestalten,
werden zukunftig solche Entwicklungspfade einzuschlagen sein, die sich eher horizontal
als vertikal und eher als Fach- denn als Aufstiegskarriere vollziehen. Sie werden mit Tatig-
keits- und Aufgabenwechsel sowie berufsbegleitender beruflicher Umorientierung einher-
gehen und sollten im allseitigen Interesse so angelegt sein, dass sie auch alteren Mitarbei-
ter/innen die Entwicklung ihrer Kompetenz ermoglichen. Eine Konzeption, die diese As-
pekte auch fur die im Weiterbildungssystem bislang unterreprasentierte Gruppe der (alte-
ren) Angelernten betrachtet, wurde im Unternehmen MIREC entwickelt. Gleichzeitig wurde
auf der regionalen Ebene sichtbar, dass Jugendlichen, die die Voraussetzungen fur eine
Ausbildung noch nicht erfullen, Wege zu eroffnen sind, um schrittweise eine berufliche
Ausbildung zu erwerben und sie in die Arbeitswelt zu integrieren. Die Beantwortung der
Fragestellung, inwiefern solche Konzepte — obwohl offensichtlich generationsubergreifend
relevant — auch generationsibergreifend durchgeflhrt werden kdnnen oder sollten, konnte
im Rahmen des beschriebenen Projektes nicht beantwortet werden.
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6 Generationsubergreifender Dialog — vielfaltige Wege des Transfers von
Wissen und Erfahrung

6.1 Erfahrung, Wissen und ihr ,, Transfer”: nicht nur zu den Begriffen
Gerda Jasper

Die Begriffe Erfahrung, Wissen, Erfahrungstransfer, Wissensmanagement sind in aller
Munde. Dennoch werden sie oft unterschiedlich verstanden und gebraucht. In diesem Ka-
pitel geht es jedoch nicht um die wissenschaftliche Erorterung dieser Termini. Vielmehr
wollen wir unser Verstandnis sowie unseren Ansatz deutlich machen und den Diskurs nur
soweit reflektieren, wie er aus unserer Sicht praxisrelevant ist.

Erfahrung und Erfahrungstransfer werden in Theorie und Praxis vor allem vor dem Hinter-
grund des demografischen Wandels erortert. Das ist nahe liegend, geht es doch — wie be-
reits in Kapitel 1 und 2 dargelegt — darum, das aus Erfahrung resultierende Know-how An-
deren zuganglich zu machen. Weitergabe und Aneignung von Erfahrung und Wissen an-
derer geschieht nicht im Selbstlauf. Die Ursache daflr liegt allerdings weniger darin, dass
die Zeiten in denen Erfahrene und Nichterfahrene, Jiingere und Altere parallel arbeiten,
kirzer werden. Es ist vielmehr die Tatsache, dass durch die diskontinuierliche Entwicklung
betrieblicher Altersstrukturen in dem kommenden Jahren Altere gewissermalien blockwei-
se aus Unternehmen ausscheiden und gleichzeitig weniger Nachwuchskrafte nachricken.
Es qilt also betrieblicherseits genau zu uUberlegen, welches Know-how von Erfahrenen
kinftig gebraucht wird und wie es Neueingestellten zuganglich gemacht werden kann. Das
wiederum erfordert, das Bewusstmachen, Reflektieren und zur Verfugung stellen von Er-
fahrungswissen als einen kontinuierlichen Prozess zu organisieren.

Wissen und Wissenstransfer wird theoretisch und praktisch eher aus der Perspektive des
Wandels der Arbeit, der Ausbreitung der wissensbasierten oder wissensintensiven Arbeit
sowie des Managements des sich rasch umschlagenden Wissens diskutiert. Auf der be-
trieblichen Ebene verknlUpfen sich beide Prozesse miteinander, was teilweise auch zu ei-
ner Verwirrung in den Begrifflichkeiten fuhrt: Unterschiedliche Begriffe meinen gleiche In-
halte bzw. Sachverhalte, gleiche Begriffe dagegen Verschiedenes. Wir entscheiden uns
fur den pragmatischen Weg, stellen unsere Auffassungen zu den in Rede stehenden Ter-
mini vor und konzentrieren uns auf die praktischen Implikationen.

Wissen
Im Wissensmanagement

wird zwischen Wlssen’ In- Wahrnehmung y Ordnung . Gestaltung

formationen und Daten un-
terschieden und die enge / \/

Wechselpemehung_ ZWi- Daten Information Wissen
schen diesen drei Katego-

rien hervorgehoben. Infor- \ /\ /
mationen sind interpretierte, Unterscheidung\__' Be-Deutung ‘-_’Integration (Sinn)
analysierte  Daten  (vgl.

Probst & Reinhardt, 2003; Reflexion (Denken)

Abb. 24).

Abb. 24: Wissen in Abgrenzung von Daten und Informationen
(nach: Derboven et al., 1999).
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Wissen wiederum ist bewertete und interpretierte Informationen und befahigt zu entspre-
chendem Handeln (Derboven et. al, 2002, S.8). So betrachtet ist Wissen ein Modell, das
sich Menschen von der Wirklichkeit machen. Es dient dazu die Realitat zu deuten, zu be-
werten, vorausschauend zu entwerfen und zu gestalten. Wissen hat verschiedene Aspekte
und Dimensionen. Entscheidend ist bei der Definition von Wissen aus unserer Sicht, dass
es nicht rein kognitiv, also nicht nur als rein geistig angeeignet verstanden wird; denn Wis-
sen kann auch aus praktischer Erfahrung erwachsen.

Erfahrung

Der Begriff Erfahrung hat zwei Bedeutungen. Erstens beinhaltet er das kognitive (geistige)
und sinnliche Erleben von Situationen, z. B. von Arbeitssituationen. Zweitens ist Erfahrung
als Ergebnis von Wahrnehmen und Erleben Moment und Bestandteil des Lernens. Ein
Kind muss beispielsweise die Mdglichkeit haben, etwas zu greifen, bevor es in der Lage
ist, zu begreifen bzw. zu verstehen, was das Ding ist. Ein Mitarbeiter in einem Energieun-
ternehmen spurt Uber die Schwingungen einer Turbine, wann sie ausfallt. Ein Glasschmel-
zer erkennt an der Farbe des flussigen Glases dessen Viskositat. Durch Lernen (auch)
aus Erfahrungen entwickelt ein Mensch Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten.

Erfahrungen produzieren und
verandern gleichzeitig Werte

und Einstellungen, die die Zie- Die innovative Seite
le und Interessen einer Per- = Reproduktion von 2 schnelles Erfassen
son mitbestimmen (Frei et al., Kenntnissen, Kniffen, © Erkennen von
1993, S. 17). Schlecht gelau- rertigketen Abweichungen

T ' 9 . < Routinisierung, 2 Integration verschiedener
fene, abgebrochene Innovati- Perfektionierung von Perspektiven
onsprozesse werden als Produkten, Prozessen 2 Neukombination "alten
negative Erfahrung 2 kann zu Beharrungs- Wissens"

tendenzen flihren

gespeichert und wirken O Selektion von Lésungs-

(“Verknécherung”)

eventuell negativ auf die varianten wird unterstitzt
Bereitschaft zu  weiteren Die optimierende Seite

Veranderungen. Positive

Erfa_hrungen mit Innovationen Abb. 25: Doppelcharakter bzw. Janusképfigkeit von
bewirken eher Aufgeschlos- Erfahrung.

senheit gegenluber Umgestal-

tungen.

Erfahrung hat Uber den Aspekt des Erlebens wesentlichen Einfluss auf die Einstellungen
des Einzelnen, z. B. gegeniber Wandel und Veranderung. Erfahrung wirkt also hand-
lungsregulierend und ermdglicht das Perfektionieren von Handeln und ,Meisterschaft® im
Fach. Zugleich nehmen Erfahrene Abweichung und Veranderung im Prozess- und Ar-
beitsverlauf wahr. Das wiederum kann die Quelle fur verandertes Handeln und Innovation
sein. Perfektionismus kann allerdings auch Beharren und Bewahren von Verhalten bewir-
ken. Erfahrung ist nicht per se gut oder schlecht, sondern hat Doppelcharakter: Sie kann
optimierend-konservierend wirken und sie kann der Keim von Wandel und Innovation sein
(Abb. 25).

Der Doppelcharakter von Erfahrung erfordert, immer wieder zu fragen, wo Erfahrungen
forderlich fur die (individuelle wie betriebliche) Entwicklung sind und wo und wann sie hin-
derlich wirken.
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Erfahrungswissen

Aus Erfahrung kann Wissen — Erfahrungswissen — erwachsen. Erfahrung und Wissen sind
aber nicht identisch. Indem Handlungen und Erleben wiederholt werden, optimieren Men-
schen ihr Handeln. Sie reflektieren flr sich (teilweise unbewusst) oder gemeinsam mit an-
deren, dass je nach Situation und Prozessverlauf bestimmte Handlungen, Griffe und
Reaktionen die passendsten sind. Das geschieht jedoch nicht durch reines Wiederholen
von Vorgangen. Abweichungen werden erfasst, und das Handeln wird den variierenden
Bedingungen angepasst und korrigiert. Um so mehr bleibt es eine unverzichtbare
betriebliche Aufgabe, Erfahrungswissen, das fur gegenwartige und kinftige Prozesse und
Produkte gebraucht wird, nachrickenden oder neu eingestellten Fachkraften zur
Verfugung zu stellen, damit sie es sich in einer zu ihnen passenden Weise aneignen kon-
nen.

Was Wissen und Erfahrungswissen gemein haben

Immer wieder wird in der Literatur versucht,
Wissen allgemein zu definieren und Erfah-
rungswissen mit bestimmten Wissensarten und
Wissensbestanden gleichzusetzen. Unseres Handlungsbezug  Wissen Information
Erachtens ist das wenig hilfreich, denn in bei-
den Fallen geht es um Einsichten aus kogniti-
ven (geistigen) und empirischen Prozessen
sowie um implizites und explizites Wissen.

)

N

Repréasentation implizit explizit
Das explizite Wissen meint Wissen, das be-
wusst, mitteilbar und deklarierbar ist. Das im-
plizite ist das teilweise nicht bewusste, (noch)
nicht verbalisierbare Wissen. Beide sind indivi-
uumsbezogen und haben zugleich eine sozio- Einbettung Kultur Individuum
kulturelle Seite (Derboven et. al, 2002, S. 8 f).

Dennoch gibt es einen Unterschied zwischen ) . s
Wissen und Erfahrungswissen. Letzteres er- Abb. 26. Tr‘f"”Sformat’onSkre’S/aUfe im

N . . ) . Wissensmanagement (nach:
wachst uberwiegend aus Erfahrung und ist an Derboven et al., 1999).
bestimmte Handlungen, Prozesse, Arbeitsmit- '
tel und Arbeitsgegenstande gebunden. Erfah-
rungswissen ist auf verschiedenen, eng verbundenen Ebenen des Arbeitsprozesses von
Bedeutung:

)N

(

e Soziale Ebene: soziale Kompetenzen im Umgang mit Kollegen, Vorgesetzten,
Kunden, Patienten, spezieller Klientel.

e Fachliche Ebene: spezielle fachliche Fahigkeiten und Fertigkeiten im Umgang mit
Arbeitsmitteln und Arbeitsgegenstanden.

e Ebene der Prozessoptimierung und Veranderung: Fahigkeiten zum Erfassen und
Reagieren auf Prozessqualitaten und -storungen; Fahigkeit zur Selektion von Lo-
sungswegen und zur Prozessveranderung.

e Heuristische Ebene: bei wissensbasierter Arbeit die Fahigkeit, mit unvollstandiger
Information komplexe, offene Arbeitsablaufe strukturiert zu bearbeiten.
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Soll Erfahrungswissen des Einzelnen Anderen zur Verfugung gestellt werden, gilt es die
impliziten Teile des Erfahrungswissens bewusst und benennbar zu machen, sie also zu
explizieren. Gleichzeitig braucht es eine Kultur und ein Klima, die dieses ermdglichen und
unterstitzen (Abb. 26).

6.2 Explizieren und Weitergabe von Erfahrungswissen: Kommunikativ-
reflektierende Methoden

Um Erfahrungstransfer und Wissensaustausch zwischen Erfahrungstragern und Nach-
wuchskraften systematisch zu férdern, stellen sich verschiedene Aufgaben fir ein Unter-
nehmen. Hervorzuheben sind

e die Identifikation von Erfahrungs- und Wissenstragern, Erfahrungs- und Wissens-
bestanden, Wissensquellen,

e das Explizieren impliziten Erfahrungswissens,
e die Dokumentation und Bereitstellung von Erfahrungswissen sowie
e die Weitergabe und Verbreitung von Erfahrungswissen.

FUr einige dieser Aufgaben sind computergestitzte Methoden hilfreich, z. B. fir die Doku-
mentation von Wissenstragern und Informationsbestanden in Datenbanken mit den jewei-
ligen Zugriffsmoglichkeiten. Gleichzeitig sind Explizierung und Transfer von Erfahrungen
immer auch soziale Prozesse, die durch kommunikativ-reflektierende Methoden unter-
stutzt werden konnen. Diese beiden Ansatze sind nicht alternativ, sondern ergénzen ein-
ander.

Unter kommunikativ-reflektierenden Methoden des Erfahrungstransfers fassen wir Vorge-
hensweisen zusammen, die vor allem die sozial-kommunikativen Prozesse des Erfah-
rungsaustausches zwischen Erfahrungstragern und Nachwuchskraften fordern. Nicht aus-
fuhrlicher darstellen wollen wir Methoden, die von Fuhrungskraften und Management
schon fur andere Aufgaben der Personal- und Organisationsentwicklung angewendet wer-
den, aber auch als nutzliche Instrumente flir Wissensmanagement und Erfahrungsaus-
tausch dienen konnen. Dazu gehdren z. B. Vorschlagswesen und Arbeitsgestaltung, die
nachfolgend nur angerissen werden sollen.

Beim betrieblichen Vorschlagswesen oder kontinuierlichen Verbesserungsprozess ma-
chen Mitarbeiter/innen einer Organisation, die in ihrer taglichen Arbeit Verbesserungspo-
tenziale entdecken, Optimierungsvorschlage, Uber deren Umsetzung rasch entschieden
wird. Festzulegen ist auf welcher Ebene und von wem diesbezliglich Entscheidungen ge-
troffen werden. Das betriebliche Vorschlagswesen bietet eine einfach zu realisierende
Plattform, um Kommunikation in einer Organisation anzuregen sowie Wissen und Erfah-
rungen der Mitarbeiter/innen zur Optimierung von Prozessablaufen zu nutzen.

Auch sind verschiedene Formen der Arbeitsgestaltung forderlich fir den Erfahrungstrans-
fer wie z. B. Gruppenarbeitskonzepte, Job Rotation oder auch die Arbeit in sich andernden
Projektzusammenhangen. Dabei fuhrt die gemeinsame Bewaltigung der Aufgaben zum
Austausch von Erfahrungen und zur Weitergabe von Wissen zwischen den Mitarbei-
ter/innen.

In Abschnitt 6.2.1 stellen wir Methoden zur Optimierung der Weitergabe und des Austau-
sches von Erfahrungen und Wissen zwischen Mitarbeiter/innen vor. Einige haben zum
Ziel, informelle Netzwerke und Beziehungen zwischen Erfahrungstragern und Nach-
wuchskraften zu fordern. Gerade die Weitergabe von Erfahrungswissen erfolgt haufig in
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informellen Gesprachen. Andere Methoden dienen dazu, durch einen gezielten Dialog und
entsprechende Dokumentation das Erfahrungswissen einzelner oder von Gruppen zu
strukturieren und fur andere zuganglich und verfugbar zu machen. In Abschnitt 6.2.2 wird
anhand eines praktisches Beispiels die Erhebung von Dimensionen des Erfahrungswis-
sens von Konstrukteuren und die daraus gezogenen Konsequenzen des Unternehmens
vorgestellt.

6.2.1 Kommunkativ- reflektierende Methoden
Martin Grau

Teilnehmende Beobachtung/ Lautes Denken

Zielsetzung/ Weitergabe von Handlungs- und Erfahrungswissen

Anwendungsfelder Ausscheiden erfahrener Mitarbeiter/innen, Einarbeitung von

Nachwuchskraften in neue Aufgabenfelder

Anmerkungen zur Eine Nachwuchskraft begleitet eine/n erfahrene/n Mitarbei-

Wirkungsweise ter/in, dessen Aufgaben oder Erfahrungen er Ubernehmen soll,
Uber einen Zeitraum von 2 bis 4 Wochen bei seiner/ihrer Ta-
tigkeit.

Ziel ist es, das Herangehen bei der Bewaltigung der spezifi-
schen Aufgaben und Anforderungen nachzuvollziehen, zu re-
flektieren und aufzunehmen.

Vorgehen Es kommen zwei Methoden zur Anwendung: Teilnehmende
Beobachtung und Lautes Denken.

Teilnehmende Die Nachwuchskraft schaut dem erfahrenen Mitarbeiter Gber

Beobachtung die Schulter und beobachtet, was er tut und wie er bei der Er-

ledigung seiner/ihrer Aufgaben vorgeht.

Lautes Denken Der/die erfahrene Mitarbeiter/in macht seine/ihre nicht beob-
achtbaren gedanklichen Prozesse explizit, indem er sein Han-
deln erlautert und seinef/ihre Uberlegungen laut ausspricht. Die
Nachwuchskraft kann zum besseren Verstandnis Nachfragen
stellen.

Am Ende des Tages oder nach der Erledigung bestimmter
Aufgaben reflektieren die beiden das gedankliche und tatsach-
liche Vorgehen und Handeln.

Die Nachwuchskraft erhalt direkten Einblick in ein neues Auf-
gabenfeld und profitiert vom Handlungs- und Erfahrungswis-
sen des alteren Mitarbeiters. Flr altere Mitarbeiter/innen bietet
das Vorgehen die Maoglichkeit, eigenes z. T. unbewusstes
Denken und Handeln zu reflektieren.

Zeitrahmen 2 bis 4 Wochen
Teilnehmerzahl 2
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Mentoren-Modelle

Zielsetzung/ Lernunterstutzung fur Nachwuchskrafte, Vorbereitung auf Fuh-
Anwendungsfelder rungsaufgaben, Erfahrungstransfer

Generationswechsel, Unternehmernachfolge, Ausscheiden
erfahrener Mitarbeiter/innen, Personalentwicklung

Anmerkungen zur Im Rahmen von Mentoren-Modellen werden neue Mitarbei-

Wirkungsweise ter/innen von erfahrenen Organisationsmitgliedern ,an die
Hand“ genommen. Mentoren-Modelle sind eine Form von
Lernpartnerschaft zwischen einer alteren bzw. erfahrenen
Flhrungskraft und einem jlingeren oder unerfahrenen Mitar-
beiter, die Uber einen langeren Zeitraum besteht. Es soll eine
Vertrauensbasis entstehen fur den Austausch von Wissen al-
ler Art.

Mentoren unterstutzen Nachwuchskrafte bei bestimmtem Auf-
gaben- und Problemstellungen oder in bestimmten Entschei-
dungssituationen. Dadurch wird ihr (implizites) Wissen und
ihre Erfahrung direkt weitergegeben. Gleichzeitig haben Men-
toren Vorbildfunktion und konnen Unterstutzung, Orientierung
und Rackmeldungen zur individuellen beruflichen Entwicklung
der FUhrungs- und Nachwuchskrafte geben.

Auch fir die ausgewahlten Mentoren hat die Aufgabe Auswir-
kungen: Zum einen erfahren sie eine Aufwertung, zum ande-
ren werden sie zur Reflexion des eigenen Tuns angeregt.
Gleichzeitig werden sie sich ihrer Erfahrung, ihres Wissens
und ihrer Kontakte bewusst und Gbernehmen Verantwortung.

Gerade beim Ausscheiden wichtiger leitender Mitarbei-
ter/innen oder des Unternehmensleiters in kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU) bieten Mentorenmodelle die Mog-
lichkeit, das Handlungs- und Beziehungswissen der ausschei-
denden Mitarbeiter/innen weiterzugeben und dem Unterneh-
men zu erhalten. Anwendbar ist es z. B. im Rahmen einer glei-
tenden Ubergabe oder auch nach dem Ausscheiden des Er-
fahrungs- und Wissenstragers, indem dieser weiter als Mentor
und Berater zur Verfugung steht.

Zeitrahmen und Mentoring wird Ublicherweise in regelmalligen Gesprachen
Vorgehen uber mehrere Monate bis Jahre durchgefuhrt.
Einstimmungsphase In einer Einstimmungsphase wird geklart, welche Anforderun-

gen beide Partner an diese spezielle Arbeitsbeziehung stellen,
was ihre personlichen Bedurfnisse und Winsche sind, wie ihre
Rollen in der Zeit der Mentor-Betreuung zu sehen sind und
wieviel Zeit sich die Gesprachspartner dafur nehmen wollen.
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Gesprachsphase

In der nachfolgenden Gesprachsphase werden sowohl fachli-
che Themen (z. B. konkrete Arbeitsaufgaben, Arbeitssituation,
kurzfristige Ziele, Hindernisse bei der Arbeit) als auch die
menschlichen Beziehungen der beiden Partner zueinander
und zu anderen wichtigen Kommunikationspartnern in und
aulRerhalb des Unternehmens behandelt.

Der Ansatz des Unterstutzens liegt darin, den Mitarbeiter oder
Nachfolger

e als Freund zu behandeln,

e ihm zuzuhoren, Fragen zu stellen und Gegenpositio-
nen einzunehmen, um seine Sichtweise zu erweitern,

e ihn am eigenen Handlungswissen teilhaben zu las-
sen,

e ihm Tricks und Kniffe beizubringen.

Zum Abschluss der Gesprache werden die wichtigsten Punkte
des Gesprachs zusammengefasst, das nachste Gesprach
vereinbart und Feedback Uber die Gesprachsflihrung ausge-
tauscht.

(vgl.: Lamieri & North, 2002; Mittelmann, 2003; Wahlisch, 2003a; Wagner, 1999)
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Gelbe Seiten

Zielsetzung/ Wissenstrager und -bestande identifizieren, bekannt und er-
Anwendungsfelder reichbar machen

Nutzung des im Unternehmen vorhandenen Wissens, Wis-
sensmanagement, Erfahrungstransfer

Anmerkungen zur Gelbe Seiten sind ein Instrument zur Forderung der Wissens-

Wirkungsweise teilung in einem Unternehmen. Sie dienen der ldentifizierung
von Erfahrungs- und Wissenstragern mit Ihren Fachgebieten
und ermdglichen deren Erreichbarkeit.

In Gelben Seiten kdnnen sich Mitarbeiter/innen eintragen und
beschreiben, auf welchen Gebieten und zu welchen Aufga-
benstellungen sie Uber spezifische Erfahrungen und Kenntnis-
se verfugen. Es ist ausdricklich erwlnscht, dass die Nutzer
bei Fragen zu den betreffenden Themen Kontakt mit den Er-
fahrungs- und Wissenstragern aufnehmen.

Gelbe Seiten bieten die Moglichkeit, informelle Netzwerke und
Beziehungen aufzubauen, die nicht auf zufalligen Begegnun-
gen beruhen, sondern fuhrt Wissensnachfrager und Wissens-
anbieter auf einfachem Weg zusammen. Alle Mitarbeiter/innen
haben die Moglichkeit, auf Wissenstrager zuzugreifen, die
sonst nur schwer oder gar nicht auffindbar waren.

Zugang zu den Gelben Seiten hat jede/r Mitarbeiter/in der Be-
nutzergruppe unabhangig von seiner/ihrer eigenen Qualifikati-
on. Gelbe Seiten sollten regelmaRig uberarbeitet und aktuali-
siert werden.

Auf keinen Fall darf dieses Instrument zur Mitarbeiterbewer-
tung oder flr Personalentscheidungen herangezogen werden!

Hilfsmittel Zur Dokumentation von Erfahrungstragern und ihren Kennt-
nisgebieten gibt es spezielle Softwaretools. Ein solches Ver-
zeichnis lasst sich in einem kleineren Unternehmen aber auch
uber eine einfache Datenbank oder ein Textdokument realisie-
ren. Selbst ein schriftliches Dokument — ahnlich einem erwei-
terten Telefonverzeichnis — ist denkbar.
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Vorgehen

Identifizierung von
Wissenstragern und
-inhalten

Mitarbeiterprofile
erstellen

Mitarbeiterprofile
zugénglich machen

Folgende Fragen sollten im Vorfeld geklart werden und fur alle
Beteiligten transparent sein:

e Wer tragt sich in die Gelben Seiten wie ein?
e Wer darf Veranderungen vornehmen?
e Wer hat Zugriff auf die Informationen?

e Gibt es eine endgliltige Freigabe durch die Beteilig-
ten?

e Wie wird die Datensicherheit gewahrleistet?

¢ Inwieweit sollen auch Kompetenzen, die aul3erhalb
des direkten beruflichen Umfeldes liegen, einbezogen
werden?

Zur ldentifizierung von Wissenstragern stellen wir hier ein Va-
riante vor, die in Projekt- oder Arbeitsgruppen angewandt
werden kann.

Person 1 Person 2 Person 3 ...
Aufgabe A
Aufgabe B
Aufgabe C

Den Aufgabengebieten werden jene Personen des Teams
zugeordnet, die Uber die Kompetenzen zur Erfullung der jewei-
ligen Aufgabe verfugen. Die Liste kann von jedem einzeln
ausgefullt und dann in der Gruppe erganzt werden oder gleich
im Plenum bearbeitet werden. Neben den Potenzialen werden
auch Wissenslucken der Gruppe sichtbar, wenn bestimmte
Aufgaben von keiner Person abgedeckt werden.

DarlUber hinaus werden auch Kenntnisse und Erfahrungen
dokumentiert, die Uber die konkrete Aufgabe hinausgehen.

Die Mitarbeiterprofile kdnnen sich z. B. an folgender Struktur
orientieren:

e Name/Tatigkeit/Abteilung/Durchwahl/E-Mail

e Aufgabenbereiche/Wissensgebiete/Spezialkenntnisse
e Ansprechbar bei folgenden Problemen/Themen

e Winsche hinsichtlich der Erreichbarkeit

Die Mitarbeiterprofile werden allen Nutzern elektronisch oder
schriftlich zuganglich gemacht.

(vgl.: Mittelmann, 2003; Preissler et al., 1997; Wahlisch, 2003a; Wagner, 1999)



112 Generationsibergreifender Dialog — vielfaltige Wege des Transfers von Wissen und Erfahrung

Mandédverkritik

Zielsetzung/
Anwendungsfelder

Anmerkungen zur
Wirkungsweise

Zeitrahmen
Teilnehmerzahl
Rédume / Hilfsmittel
Vorgehen
Reflektion

Dokumentation

(nach Mittelmann, 2003)

Lernen aus Erfolgen und Fehlschlagen, Erfahrungen austau-
schen und reflektieren

Wissensmanagement, Erfahrungstransfer

Mandverkritik (After Action Reviews) ist eine teambasierte Me-
thode, mit der nach besonderen Ereignissen oder nach der
Erledigung komplexer Aufgaben der Verlauf und das Ergebnis
anhand strukturierter Fragen reflektiert wird. Dabei werden die
Erfahrungen und das Wissen, das die Beteiligten aus dem
Projekt gewonnen haben, erfasst.

je nach Thema und Anzahl der Teilnehmer/innen
1 bis 20 (Projektgruppe)
je nach Teilnehmerzahl, Moderationsmaterial

Der Verlauf und die Ergebnisse eines Projektes werden an-
hand folgender Fragen reflektiert:

e Was hatte passieren sollen?

e Was ist wirklich passiert?

e Warum gab es Abweichungen, Unterschiede?
e Was kdnnen wir daraus lernen?

Nach der Beantwortung der Fragen im Team werden die ge-
sammelten Erfahrungen von einem/r Teilnehmer/in in passen-
der Form dokumentiert (Bild und/oder Text) und wiederauf-
findbar abgelegt. Die Dokumentation kann sich an den Metho-
den ,Mikroartikel“ oder ,Lessons Learned” orientieren.
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Mikroartikel

Zielsetzung/
Anwendungsfelder

Anmerkungen zur
Wirkungsweise

Zeitrahmen
Teilnehmerzahl
Rédume / Hilfsmittel
Vorgehen
Mikroartikel schreiben

Ablage

(nach Mittelmann, 2003)

Weitergabe von situationsspezifischen Erfahrungen
Erfahrungstransfer, Wissensmanagement

Mikroartikel umfassen maximal eine Textseite und beinhalten
eine kurze Problembeschreibung in Form einer Geschichte
und die Erfahrungen, die daraus gewonnen werden konnen.
Ziel von Mikroartikeln ist es, Erfahrungen und Wissen, die sehr
situationsspezifisch sind, leichter dokumentierbar und wieder-
auffindbar zu machen. Die Erzahlform einer Geschichte bringt
dem Leser den Kontext des Problems nahe.

Erfahrungen, die in einer Mandverkritik gesammelt wurden,
konnen z. B. in Form von Mikroartikeln dokumentiert werden.

30 Min.
Einzeln oder in Gruppen
je nach Teilnehmerzahl, EDV

Mikroartikel kdnnen z. B. folgendermalen strukturiert werden:
e Thema: Kurzbeschreibung des Inhalts (Uberschrift);
e Geschichte: Knappe Schilderung des Sachverhalts;

e Einsichten: Erfahrungen, die man gewonnen hat, kurz
beschreiben;

e Folgerungen: Schlisse, die man aus den Erfahrun-
gen zieht;

e Anschlussfragen: Offene Fragen als Denkanstolde;

Mikroartikel werden flr alle Interessierten zuganglich in elekt-
ronischer Form abgelegt. Die Wiederauffindbarkeit sollte durch
aussagekraftige Titel oder mittels Suchfunktionen in Daten-
banken gewahrleistet sein.
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Geschichtsunterricht

Zielsetzung/ Weitergabe von Erfahrungen alterer Mitarbeiter/innen an

Anwendungsfelder Nachwuchskrafte, unternehmensspezifischer ,Geschichtsun-
terricht” fur Nachwuchskrafte
Ausscheiden erfahrener Mitarbeiter/innen

Anmerkungen zur Beim Ausscheiden einer erfahrenen Fuhrungskraft wird eine

Wirkungsweise Gruppe von Personen definiert, die deren Wissen und Erfah-
rungen ,ubernehmen® sollen. In mehreren Treffen sprechen
sie miteinander Uber wichtige Abschnitte und Wendepunkte
der Unternehmensentwicklung. Die Nachwuchskrafte lernen,
Zusammenhange und Entwicklungen im Unternehmen zu ver-
stehen, die ihnen sonst nicht zuganglich waren. Der Erfah-
rungsschatz des ausscheidenden Mitarbeiters bleibt dem Un-
ternehmen erhalten.

Zeitrahmen mehrere Treffen von 2 bis 3 Stunden

Teilnehmerzahl 1 Erfahrungstrager, Gruppe von Nachwuchskraften

Réaume / Hilfsmittel je nach Teilnehmerzahl, Moderationsmaterial

Vorgehen

Auswahl der Beteiligten

Vorbereitung der Die Themen orientieren sich an der Unternehmensgeschichte
Gespréache und sind je nach Unternehmen und Aufgabenbereich unter-
schiedlich, z. B:

¢ Wendepunkte der Unternehmensentwicklung,

e Unternehmensstrategien (Entscheidungen, Grinde,
Folgen und Erfahrungen),

e Entwicklung der Geschaftsfelder,

e Produktstrategien, Produktentwicklungen (Entschei-
dungen, Grunde, Folgen und Erfahrungen),

¢ unternehmensinterne Prozesse,
e Kooperationsbeziehungen,

¢ Kundenbeziehungen.
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Gespréache Die Gesprache finden als offener Dialog statt und kdnnen mit
einem Bericht des Erfahrungstragers beginnen. Der weitere
Verlauf ist durch die Schwerpunktsetzung des Erfahrungstra-
gers und die Fragen der Nachwuchskrafte bestimmt. Wichtige
Fragen sind:

e Wie kam es zu bestimmten Entwicklungen? (unter-
nehmensinterne und -externe Faktoren)

e Welche alternativen Wege gab es und warum wurden
sie nicht eingeschlagen?

e Welche (guten und schlechten) Erfahrungen wurden
damit gemacht?

(vgl. Grauel, 2003)
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Lessons learned

Zielsetzung/ Dokumentation und Weitergabe von Erfahrungen und Er-
Anwendungsfelder kenntnissen

Erfahrungstransfer, Wissensmanagement

Anmerkungen zur Lessons learned sind durch Erfahrung erworbenes Wissen.

Wirkungsweise Dabei geht es sowohl um positive als auch um negative Erfah-
rungen, die Mitarbeiter/innen in Projekten oder bei der Bear-
beitung von Problemen machen.

Ziel der Methode ist es, Erfahrungswissen all denen zur Ver-
fugung zu stellen, die davon profitieren konnen. Dokumentier-
te Erfahrungen werden anderen Mitarbeiter/innen zuganglich
gemacht, um bei ahnlichen Aufgaben und Problemen nachle-
sen und entsprechend handeln zu kdnnen.

Lessons learned beinhalten Entscheidungen, Prozessbe-
schreibungen etc., die in Zukunft die Wahrscheinlichkeit von
Erfolgen erhohen bzw. von Fehlern oder Misserfolgen mindern
helfen.

Hilfsmittel EDV (Textverarbeitung, Intranet, Internet, Datenbank)

Vorgehen und Struktur In einem Prozess der Selbstreflexion kann jedes Team (aber
auch der Einzelne) nach Abschluss eines Projektes oder dem
Auftreten bzw. der Lésung eines Problems lessons learned
erstellen. Es wird herausgearbeitet, welche kritischen Erfah-
rungen im Projektverlauf gesammelt wurden und worauf zu-
kinftige Teams bei ahnlichen Problemstellungen achten soll-
ten. Haufig werden unterschiedliche Einschatzungen erst
durch solche Abschlussevaluationen sichtbar und konnen da-
mit auch fur die Beteiligten eine wertvolle Quelle zur Reflexion
der eigenen Arbeit darstellen. In knapper, klarer Form repra-
sentieren lessons learned damit die Essenz der Erfahrungen,
aus Projekten oder Positionen. Sie sind das Resultat eines
kollektiven oder individuellen Lernprozesses.

Lessons learned werden in geeigneter Form (Dateiablage,
Datenbank, Intranet, Internet) fur alle Interessierten zuganglich
abgelegt. Wichtig ist die Moglichkeit fur Nutzer, die sie interes-
sierenden Beitrage zu identifizieren, z. B. anhand der Titel (bei
geringerer Anzahl der Beitrage) bzw. mit Hilfe von Suchfunkti-
onen in Datenbanken.

Fir die Dokumentation der lessons learned ist folgende Struk-
tur sinnvoll:
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Titel/ Thema Der Titel soll anderen Nutzern ermdglichen, die lessons lear-
ned, die sie interessieren und die fiir sie relevant sind, in Zu-
kunft zu finden. Es konnen auch mehrere Themen benannt

werden.
Beschreibung des In kurzer Form sollte eine Beschreibung des Ereignisses bzw.
Sachverhalts des Sachverhalts gegeben werden, aus dem die hier be-

schriebenen lessons learned gezogen wurden.

Lesson(s) learned Lessons learned sind aus positiven oder negativen Erfahrun-
gen gewonnene Erkenntnisse oder Wissen. Sowohl positive
als auch negative Erfahrungen kénnen Erkenntnisse ermdogli-
chen, die in anderen Zusammenhangen den Erfolg eines Pro-
jekts beeinflussen kdénnen.

Hier ist darzustellen, welche Erkenntnisse und Schlussfolge-
rungen aus dem Ereignis/ Sachverhalt gezogen werden.

Guter Rat Konsequenz aus der Lesson learned ist ein Ratschlag, wie die
beschriebenen Risiken oder Probleme vermieden bzw. gelost
werden konnen. Er soll sich nicht nur als Korrektur auf das
beschriebene Ereignis beziehen, sondern allgemeiner auch fur
zukunftige Situationen gefasst werden.

Bei der Formulierung werden aktive Verben in ihrer Aktivform
benutzt, also z. B. ,Befestige Teil X wie folgt ..., ,Klare vor
Projektbeginn Folgendes ab: ...“, etc. Passivsatze und Vernei-
nungen sollten vermieden werden.

(vgl.: Mittelmann, 2003; NASA, 2003a,b; Probst & Romhardt, 2003)
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Kollegiale Beratung

Zielsetzung/ Unterstutzung und Beratung von Kollegen, Erfahrungsaus-
Anwendungsfelder tausch

Personalentwicklung, Teamentwicklung, Erfahrungstransfer

Anmerkungen zur Die Kollegiale Beratung ist ein Instrument fir die Intervision,

Wirkungsweise d. h. far Austausch und Beratung unter Fachleuten. Ausge-
hend von einer strukturierten Fall- oder Problemschilderung
der Person A versuchen die beratenden Kolleg/innen, durch
strukturiertes Vorgehen bei der Losung eines Problems bzw.
einer Aufgabe zu helfen.

In Beratungsprozessen werden eigene Erfahrungen in
verdichteter und verallgemeinerter Form weitergegeben. In die
kollegiale Beratung, die durch eine Art Rollenspiel in Szene
gesetzt wird, flie3t das (implizite) Wissen der einzelnen Teil-
nehmer/innen ein und wird dadurch der Gruppe zuganglich

gemacht.
Zeitrahmen pro Durchgang (Ratsuchender) ca. 1,5 Std.
Teilnehmerzahl 5 bis 24
Raume / Hilfsmittel je nach Teilnehmerzahl, 1 Raum pro Untergruppe
Vorgehen
Gruppenbildung Eine Beratergruppe (3 Teilnehmer/innen)

Ratsuchende (2 bis 3 Teilnehmer/innen)

Ein Mitglied der beratenden Gruppe achtet auf den strukturier-
ten Ablauf sowie auf die Einhaltung von Regeln und Zeit. Es
sorgt auch daflr, dass keine negativen Bewertungen erfolgen.
Das Augenmerk soll auf die Kompetenzen und Ressourcen
aller Beteiligten gerichtet sein.

Die anderen Teilnehmer/innen horen zu. Bei einer Teilneh-
merzahl ab 10 werden Untergruppen a 5 Personen gebildet.
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Spielplan

Problem schildern
(5 Min.)

Fragen sammeln
(15 Min.)

Fragen beantworten
(15 Min.)

Fallanalyse in der
Gruppe
(30 Min.)

Stellungnahme von A
(10 Min.)

Lésungsvorschlage
(10 Min.)

Abschlie3endes
Feedback von A
(5 Min.)

Ratsuchender

Mitarbeiter/in A schildert eine
problematische Situation oder
Aufgabe.

A kann den Raum verlassen
oder zuhoren.

Die gesammelten Fragen
werden anschliefend von A
mdglichst differenziert beant-
wortet.

A hort nur noch zu. Es sind
keine Kommentare oder Ruck-
fragen mehr moglich

A kehrt nun in die Diskussion
zurtck und gibt eine Stellung-
nahme zum Gehorten und
eine Eigenbeurteilung des
Falls ab.

A hort zu, macht Notizen.

A gibt ein Feedback Uber die
eigene Befindlichkeit, welche
Hinweise hilfreich waren, wo
Ressourcen erkannt wurden
etc.

Berater

Die drei beratenden Kol-
leg/innen horen zu, machen
Notizen und stellen Verstand-
nisfragen.

Die Gruppe sammelt Fragen
zum geschilderten Fall.

Die Gruppe berat Gber den
Fall. Alle erzahlen, was ihnen
durch den Kopf geht, welche
Gefuhle die Schilderung aus-
geldst hat, welche Erklarungs-
ideen und Analysen entstan-
den sind. Eigene Erfahrungen
konnen eingebracht werden.
Es sollen aber keine Losungs-
versuche unternommen wer-
den.

Die Kolleg/innen sagen nur
etwas, wenn Missverstandnis-
se offensichtlich sind. Es wird
keine Diskussion gefuhrt.

Alle unterbreiten einen Vor-
schlag, was sie in dieser Situ-
ation tun wuirden.

(nach: Gesundheitsforderung Schweiz, 2003; vgl. Derboven et. al, 1999)
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Té&tigkeitsbeschreibung

Zielsetzung/
Anwendungsfelder

Anmerkungen zur
Wirkungsweise

Zeitrahmen
Teilnehmerzahl
Raume / Hilfsmittel
Vorgehen

Vorbereitung des
Gespréchs,
Interviewleitfaden

Gespréch: Leitfaden/
Struktur

Erfassen spezifischer Aufgaben, Funktionen und Qualifikati-
onsanforderungen einer Tatigkeit

Ausscheiden erfahrener Mitarbeiter/innen, Nachfolgeplanung,
Personalabbau, Personalentwicklung (Empfehlungen fir eine
Nachwuchskraft)

Wichtige Mitarbeiter/innen werden in Interviews nach ihrer Ta-
tigkeit befragt. Im Mittelpunkt stehen ihre Funktionen und Auf-
gaben und die bendtigten Qualifikationen.

Stellenbeschreibungen durch Vorgesetzte bilden hauptsach-
lich die zu bewaltigenden Aufgaben ab. Dagegen bringen di-
rekte Gesprache mit den Stelleninhabern Erkenntnisse dar-
Uber, auf welche Weise diese Aufgaben bewaltigt werden
konnen und welche Voraussetzungen dazu, ausgehend von
den Erfahrungen der Stelleninhaber, erforderlich sind.

Die Ergebnisse dieser Tatigkeitsbeschreibungen dienen als
Grundlage einer gezielten Nachwuchsférderung und Nachfol-
geplanung (Stellenbeschreibung, Auswahlkriterien, Einarbei-
tungsplan, Weiterbildungsplan, ...).

ca. 1,5 Stunden
1 Interviewer, 1 Stelleninhaber
Ungestorter Raum fur 2 Personen, Aufnahmegerat

Tétigkeitsbezeichnung
Unter-/Uberstellung

e Wem sind Sie unterstellt?

e Wem gegenuber haben Sie Personalverantwortung?
Arbeitsfunktionen

e Beschreiben Sie bitte |hre Arbeitstatigkeit.

e \Welche Funktionen erfiullen Sie im Rahmen lhrer Ta-
tigkeit?

e Was sind lhre konkreten Arbeitsaufgaben?
e Welche Aktivitaten gehoren dazu?
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Abgeforderte reale Qualifikationen

e Welche Qualifikationen bendtigen Sie zur Bewalti-
gung lhrer Arbeitsaufgaben?

e Welches Wissen und welche Erfahrungen sind zur
Bewaltigung lhrer Aufgaben wichtig?

e Welche sozialen Fahigkeiten und personlichen Ei-
genschaften sind wichtig, damit Sie |hre Aufgaben er-
fullen kénnen?

Empfehlungen ftir Nachfolgeplanung

Angenommen lhre Arbeitsaufgabe soll von einem/r Nach-
folger/in Ubernommen werden:

e Welche Empfehlungen geben Sie fir die Nachfolge-
planung?

e Werden sich die Anforderungen der Arbeitstatigkeit
zukulnftig verandern? Wenn ja, in welcher Hinsicht?

o Uber welche Qualifikationen, Kenntnisse und Erfah-
rungen sollte ein Nachfolger/ eine Nachfolgerin verfu-
gen?

e Wie sollte die Einarbeitung eines Nachfolgers/ einer
Nachfolgerin organisiert werden?

Wie lange musste ein Nachfolger/ eine Nachfolgerin eingear-
beitet werden?

Dokumentation und Dazu gehoren
Auswertung e Tatigkeitsbezeichnung,

e Unter-/Uberstellung,

e Arbeitsfunktionen,

e Abgeforderte reale Qualifikationen,

e Empfehlungen fur Nachfolgeplanung.

Ableitung von Z. B. Stellenbeschreibung, Auswahlkriterien fur Stellenbeset-
MalRnahmen zung, Einarbeitungsplan, Weiterbildungsplan
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6.2.2 Erfahrungswissen und betriebliche Konsequenzen: Ein Beispiel
Detlef Brohm, Gerda Jasper

Im thuringischen Maschinenbauunternehmen B&B Maschinenbau lag der Altersdurch-
schnitt der Belegschaft im Jahr 2001 bereits bei 45 Jahren®*. Die Innovativitat und Markt-
fahigkeit dieses ingenieurtechnischen Dienstleisters wird wesentlich durch das Know-how
der Konstrukteure bestimmt, die bereits zwischen 55 und 60 Jahre alt sind. Folglich suchte
die GeschaftsfUhrung nach einem Weg, das heuristische Vorgehen erfahrener Konstruk-
teure beim Konstruieren zu erfassen. Ziel der Erhebung war nicht die Dokumentation des
Erfahrungswissens an sich, sondern das Erfassen der Art und Komplexitat von Wissen
und Koénnen. Auf dieser Basis war zu entscheiden, wie das zukunftstrachtige Erfahrungs-
wissen selbst identifiziert, strukturiert und an Nachwuchskonstrukteure weiter gegeben
werden konnte. Es ging somit zugleich darum zu prifen, welches implizite Erfahrungswis-
sen expliziert werden kann und welches nicht, und unter welchen Voraussetzungen ein
Transfer von Erfahrungswissen tUberhaupt denk- und machbar ist.

Zum methodischen Vorgehen

Als Methode fir das Identifizieren, Erfassen und das teilweise Explizieren von Erfah-
rungswissen wurde das leitfadengestutzte Experteninterview gewanhlt. Es fand als Einzelin-
terview mit zwei erfahrenen Konstrukteuren statt, den fachlichen Experten des Unterneh-
mens. Sie wurden jeweils gebeten, im Dialog mit den Interviewern ihr (ideal-)typisches
Vorgehen in einem Konstruktionsprozess zu erlautern und darzustellen. Schwerpunkt soll-
ten folgende Aspekte sein:

e Aufgabenmuster,

e Arbeitsschritte, -schleifen,

e Entscheidungen (welche, wann),

e LoOsungswege und -muster;

e Kommunikation, Zusammenarbeit (welche, wann, mit wem),
e Arbeitsmittel, Hilfsmittel,

e Arbeitsresultate,

¢ Wichtige Fahigkeiten, Verhaltensweisen.

Die Konstrukteure erklarten ihr Vorgehen in Worten, Bildern und Zeichnungen. Die Inter-
viewer hielten aus methodischer Sicht die wichtigen Schritte fest und zeichneten das Inter-
view aulRerdem auf Band auf. Daraus entstand ein Protokoll, das den Interviewten zur
Kenntnis gegeben und gemeinsam mit ihnen prazisiert wurde.

Dieses Feedbackgespréch hatte einen unerwarteten Nebeneffekt. Die zwei Konstrukteure
erklarten unabhangig voneinander sinngemald: Das haben Sie aus unserem Gesprédch
herausgenommen? Das habe ich alles gesagt? Ich wusste ja gar nicht, was ich alles ma-
che.

24 Ende 2002 lag das Altersmittel bei 42 Jahren (vgl. Anhang A).
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Diese Reaktion bestatigt nicht nur, dass vieles im Handeln Erfahrener automatisiert und
unbewusst ablauft und dabei auf implizites Wissen zurick gegriffen wird. Es wird deutlich,
dass auch die Erfahrenen selbst nicht (mehr) wissen, was sie eigentlich wissen und kon-
nen.

Das Explizieren von Erfahrungswissen und seiner Ebenen ist deshalb auch integrativer

Arbeitsschritte Erforderliches Erforderliche
Wissen Kommunikation
Aufgabenanalyse
« Anforderungen kategorisieren Wissen um Kommunikation
- Vollstandigkeit + Aufgabentypen (Kategorien), + mit dem Auftraggeber (z.B. zu
- Rangfolge « Kriterien der Auftragsanalyse, Fehlern und Widerspriichen in
« Komplexitét der Aufgabe + libliche Fehlertypen und Indizien der Aufgabenstellung),

U + mit Maschinenherstell .B.
» Widerspriiche in der Aufgabe fur Fehler, mit Maschinenhersteller (z

» Rahmenbedingungen
sammeln (Rangfolge)

wenn Gesprach mit Kunden

» Prozesswissen, Materialwissen, ; 8
nicht ausreichend).

Maschinenwissen (eigene
Musterfertigung und Fertigung

+ beim Kunden),
« Losbarkeit und Unldsbarkeit,
Prazisierung der Aufgabe « Grenzwerte der Maschinen und
die damit zusammenhangenden
* Neuartigkeit kritischen Bereiche der Aufgabe
« Routineanteile in der Musterfertigung.

 Fehlersuche und
Hypothesentest an Maschine

v

Losungen durch Antizipieren
und Assoziieren

« Bekannte Lésungen Wissen um Kommunikation
« Neue Lésungswege » Lésungsmuster (eigene und + als kreativitatssteigernde
i 7 ) fremde), Bedingung, im Sinne von
= Schrlt_t_welse Ent_W|ckIung o lautem Denken und
von Lésungsvarianten * mogliche Fehler und deren assoziativer Lockerung,
(erste Entwiirfe) Griinde, + als gemeinsame
* Problemlésemethoden und ihre Lésungssuche.
* Passung, » Wichtig: Wertschatzung des
Priifen und Auswihlen von « Kreativitatsfordernde und Expertenwissens anderer.
Lésungsvarianten -hemmende Bedingungen,
* Hilfsmittel.

» Lésungsvarianten
konkretisieren und bewerten

» Lésungen durchspielen
* Prifen auf Fehler
= Auswahl einer Lésung

v

AbschlieRende Konstruktion

Wissen um
« technisches Zeichnen,
* Berechnen.

» Endgiiltige Zeichnung (CAD)

* Fehlerkontrolle

* Arbeitsplan fur
Musterfertigung

* Musterfertigung

*» Test

Abb. 27: Gekiirztes Protokoll eines Experteninterviews mit einem Konstrukteur
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Bestandteil individueller Entwicklung durch Bewusstmachen und Aktivieren von Wissen.
Im Ergebnis des Feedbackgespraches wurde das in Abb. 27 vereinfacht wiedergegebene
Tableau angefertigt und sowohl der Geschaftsfihrung als auch den Konstrukteuren tber-
geben. In Absprache mit der Geschaftsfihrung schlossen sich noch zwei weitere Aktivita-
ten an, die das Bild von der Expertise der Konstrukteure und ihrer Rolle im Unternehmen
vervollstandigten. In vier Einzelinterviews wurde

e das Bild der Konstrukteure von ihrer Zusammenarbeit mit der (Muster-) Fertigung,

e das Bild der Fertiger (Meister und Dreher) von der Zusammenarbeit mit den Kon-
strukteuren

erhoben.

Dabei stellte sich heraus, dass das Zusammenwirken und die Kommunikation beidseitig
sehr gut eingeschatzt wird, die Fertiger jedoch meinen, dass sich die Konstrukteure nicht
immer gerechtfertigt mit ihnrem Losungsansatz durchsetzen. Die Konstrukteure wirden mit
dem Argument ,Kundeninteresse® ihr Eigeninteresse ,so genau wie moglich“ durchsetzen,
wahrend die Musterfertiger ein ,so genau wie nétig“ vorziehen.

Schritte Effekte

Ergebnisse

Dokumentation zu .
Ubersicht tGber

* Arbeitsschritten

« Erforderlichem

» Wissen

* Kommunikation

* Arbeitsergebnissen

» Dimensionen expliziten und
impliziten Erfahrungswissens

» Kommunikationsbeziehungen
Aktivieren von Erfahrungswissen

Experteninterview mit
Konstrukteuren

Bewusstwerden der
Wissensbestande und

Prazisierung der Ferttgkeiten bei den Experten

Dokumenation

Feedbackgesprdachmit
Konstrukteuren => Explizieren von
Erfahrungswissen als Teil von

Personalentwicklung

Dialog zwischen Erfahrenen

Experteninterview mit
Konstrukteuren und
Musterfertigern

Workshop mit
Geschaftsfiihrung,
Konstrukteuren, Fertigern

Abb. 28: Methodisches Vorgehen zum Identifizieren, Explizieren und Strukturieren

Ubersicht (iber Zusammenarbeit
und Kommunikation:
Starken und Schwachen

Festlegung zum Umgang mit
Erfahrungswissen

MafRnahmen zur Verbesserung
der Zusammenarbeit zwischen
Konstruktion und Fertigung

von Erfahrungswissen

verschiedener Bereiche

=> Erweiterung der Nutzung von
Erfahrungswissen

Weiterentwicklung der
Unternehmensstrategie
ausgehend vom Ein- und
Uberblick iiber vorhandenes
Erfahrungswissen
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In einem Workshop, an dem die Geschaftsfuhrung, die interviewten Konstrukteure und
Musterfertiger beteiligt waren, wurden die Ergebnisse aus allen Erhebungen prasentiert
und diskutiert. Das Fazit dieses gemeinsamen Diskurses waren zum einen Beschlusse zur
Verbesserung der Kommunikation zwischen Konstruktion und Fertigung. Zum Anderen
zog der Geschaftsfuhrer den Schluss, dass die Komplexitat und Vieldimensionalitat der
Expertise seiner erfahrenen Konstrukteure nicht in einem relativ kurzfristigen Transfer an
jungere Nachwuchskrafte weitergegeben werde konne. Auf die Konsequenz aus dieser
Entscheidung kommen wir spater zuriick. In Abb. 28 zeigen wir im Uberblick das Vorge-
hen beim Identifizieren, Erfassen und Strukturieren des Erfahrungswissens (und seiner
Nutzung) in einem thiringischen Maschinenbaubetrieb.

Erkenntnisse aus den Experteninterviews — und eine Entscheidung

Aus den Interviews liel3en sich die vielfaltigen Dimensionen und Komponenten der Kom-
petenz der Konstrukteure ableiten. Es wurde deutlich, dass sie sowohl Uber ein breites
Fachwissen als auch zugleich Uber grol3es Detailwissen verfugen. |hr ausgepragtes Pro-
zesswissen bezieht sich nicht nur auf die Konstruktion, sondern auch und vor allem auf die
Pilotfertigung des zu konstruierenden Maschinenteils oder Teilekomplexes im eigenen
Haus und auf die Fertigung mit diesem Werkzeug beim Kunden. Das heilt, dass die Kon-
strukteure Uber eine breite Palette an Fahigkeiten verfligen, die in langjahrigen Arbeits-
und Lernprozessen gereift sind. Aus der Sicht des Erfahrungstransfers besonders interes-
sant sind die folgenden:

e [ahigkeit zum Perspektivenwechsel: Einnehmen sowohl der Perspektive der Fer-
tiger im eigenen Haus als auch der Kunden; Befahigung der Anwender zu ,infor-
mierten Entscheidungen®.

e Féahigkeit zum Ebenenwechsel: Wechsel vom Konstruieren zurtick zum Brain-
storming, Durchlaufen von Rickkopplungsschleifen zwischen Ziel, Weg und Be-
dingungen.

e Fahigkeit zur Recherche: Aufsplren von analogen Lésungen in vorherigen Kon-
struktionen oder Suche nach nutzbaren Lésungen Anderer (auch im Internet).

e Fahigkeit zur Fehlersuche: Einbau einer systematischen Fehlersuche in den Kon-
struktionsprozess.

e Fahigkeit zum situationsadédquaten Anwenden von Wissen und Vorerfahrung:
Wissen daruber, wo sich Erfahrungswissen nutzen lasst und wo es eher hinder-
lich ist.

o Fahigkeit zu heuristischem Vorgehen: Rasche Problemerkennung und Zuordnung
von Losungen sowie effiziente Interpretations- und Analysestrategie.

Nachdem die GeschaftsfiUhrung die Erkenntnisse aus der Erhebung und Strukturierung
der Dimensionen des Erfahrungswissens in der Konstruktion zur Kenntnis genommen hat-
te, kam sie zu zwei wichtigen Einsichten und strategischen Entscheidungen: Erstens wur-
de ihr klar, dass die erfahrenen Konstrukteure tUber einen so breiten Fundus an Prozess-,
Material-, Maschinen- und Kundenwissen verfligen, dass dessen Erwerb durch junge
Konstrukteure Jahre in Anspruch nehmen wurde. Da sich der Erfahrungsschatz der alte-
ren Konstrukteure auf Maschinen mit nur geringer elektronischer Ausstattung bezieht, wird
er jedoch im Verlaufe von acht bis zehn Jahren an Zukunftstrachtigkeit verlieren. Folglich
wird die Geschaftsfihrung zweitens die Konstruktion von Teilen fur elektronisch gesteuer-
te Maschinen und teilweise auch die Teilefertigung an solchen Maschinen als Geschafts-
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feld aufbauen. Sie wird zugleich alles dafur tun, die Arbeitsfahigkeit, Kreativitat und Moti-
vation der erfahrenen Konstrukteure fur den Bereich ,Mechanik® zu erhalten und fur den
neuen Geschaftsbereich ein oder zwei junge Konstrukteure von der Universitat gewinnen,
die schrittweise im Dialog mit den alteren Konstrukteuren eigene Erfahrungen sammeln
konnen.

Aus der Sicht eines einzelnen Maschinenbauunternehmens ist dies sicher ein gangbarer
Weg. Generell zeigt unser Beispiel aber vor allem, wie wichtig es fur ein Unternehmen ist,
sich frihzeitig mit der Weitergabe von Erfahrungswissen und damit mit dem Erhalt von
Know-how fur das Unternehmen zu beschaftigen.

Erhebung von Erfahrungswissen macht Lernbedarf sichtbar

Ein weiterer Gewinn aus den Experteninterviews mit den Konstrukteuren war der Einblick
in die ,weilden Flecken“ im Wissen und Kénnen Erfahrener sowie ihre eigenen Reflexionen
zu Defiziten im Umgang mit modernen Arbeitsmitteln wie CAD und ihre Angste vor dem
Neulernen. Im Anhang (siehe Anhang H) geben wir Auszige aus einem Interview wieder,
die Lernvorbehalte und Lernbedarf veranschaulichen.

Damit bestatigt sich ein weiteres Mal, dass Erfassen von Wissen und Kénnen Erfahrener
zugleich als Impuls fur ihre weitere fachlich-methodische Entwicklung genutzt werden
kann. Im genannten Unternehmen wurde den Konstrukteuren zur Uberwindung ihrer
Hemmschwelle gegenltber CAD nicht nur Zeit, sondern auch die Unterstutzung durch eine
versierte, sozial kompetente CAD-Zeichnerin gegeben.

6.3 Methoden des Transfers von (Erfahrungs-) Wissen — elektronisch gestiitzt
Birgitt Wéhlisch

Die gesamte Arbeitswelt lebt seit Jahrhunderten vom Austausch von Erfahrungen. Der
Meister hat seinen Lehrling eingestellt, ihn unterwiesen und ihm dabei seine beruflichen
Erfahrungen weitergegeben. In einigen, wenigen Bereichen kann immer noch so gelernt
werden. Heute erfolgt das Lernen von Berufserfahrenen jedoch eher selten Uber den
direkten Kontakt. Erfahrungstransfer findet inzwischen vielfach vermittelt Uber Medien
statt: Wir lesen Beitrage von anderen, suchen in Datenbanken und tauschen uns mit
Dritten Uber die Erfahrungen anderer aus. Unsere (Informations-) Welt ist komplexer und
unubersichtlicher geworden. Elektronische Medien spielen bei diesem Transfer eine immer
grolere Rolle.

6.3.1  Zum Verhéltnis von EDV und Wissensmanagement

Um erfolgreich Wissen zu managen, ist die Balance zwischen Technologie und Unter-
nehmenskultur notwendig. Vielfach wurde auch in der Praxis erkannt, dass die alleinige
Konzentration auf EDV-Losungen nicht genugt, sondern dass gleichzeitig immer auch das
Personal als der entscheidende Faktor motiviert, einbezogen und in den realen Kommuni-
kationsprozessen unterstutzt werden muss.

Die Software stellt fiir das Wissensmanagement nur ein Werkzeug.

In fast jedem Unternehmen werden fur den Erfahrungstransfer die vorhandenen elektroni-
schen Speicher- und Verteilmdglichkeiten im Rahmen der existierenden EDV-Systeme
genutzt. Oft entwickelt sich dieser Prozess ohne wirkliches Konzept, sondern mehr oder
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weniger zufallig. Viel Zeit geht mit der Suche nach relevanten Informationen verloren. Au-
Rerdem ist oft nicht bekannt, wo ein/e Mitarbeiter/in zu finden ist, die genau zu dem Prob-
lem bereits eine mogliche Losung haben oder an der Losung arbeiten. Transparenz ist
trotz des Einsatzes von IT-Technik nicht gegeben. Die Informationsgesellschaft leidet nicht
am Mangel, sondern an der Fulle von Informationen. Vielfach geschieht die Gewinnung
von Wissen unsystematisch, eher einem Sammlerinstinkt folgend. Kein Wissensmanage-
ment kann wirklich neues Wissen generieren, aber in einer Kombination aus organisatori-
schen und elektronisch ablaufenden Prozessen kann Wissen aufgedeckt, erworben, ge-
speichert, verteilt, bewertet und neu kombiniert werden.

Bei der Kommunikation zwischen den Mitarbeiter/innen erweisen sich informelle Netzwer-
ke nach wie vor als wichtig fur die Weitergabe von Erfahrungen. Der einfachste Weg, ge-
rade in kleinen Unternehmen, ist das Gesprach. Ein grol3es Problem bei diesen informel-
len, bilateralen Gesprachsprozessen ist die fehlende Nachhaltigkeit. Bei Personalwechsel
geht, was nur mundlich Uberliefert wurde, verloren. Elektronische Kommunikationsmittel
sind inzwischen zwar fur den Austausch selbstverstandlich geworden und in vielen Berei-
chen taglich genutzte Instrumente, flr das Explizieren von Erfahrungen werden sie in ei-
nem weitaus geringeren MalRe genutzt. Auch hier geht es darum, eine Kombination aus
betrieblichen und elektronisch abgebildeten Prozessen herzustellen.

6.3.2 Software fiir Wissensmanagement

Unter dem Stichwort ,Software fur Wissensmanagement® wird eine Vielzahl sehr unter-
schiedlicher Produkte subsumiert. Elektronische Systeme fur das Wissensmanagement
sind aulderst vielgestaltig. Von reinen Archivsystemen bis hin zu Ansatzen kunstlicher
Intelligenz reicht das unter diesem Stichwort auf dem Markt angebotene Spektrum. Die
Vielfalt der Begriffe ergibt kein einheitliches Bild zu den Einsatzmdglichkeiten.

Nach Kampfmeyer (2002) umfasst Knowledge Management im Wesentlichen funf Funkti-
onen:

¢ Weiterleiten und Verbinden von Wissen,

e Erfassen, Ordnen und Klassifizieren,

e Filtern, Personifizieren und Interpretieren ,

¢ Unterstutzung von Entscheidungsprozessen,

e Messen und Kontrollieren.

.Viele der Aspekte des Knowledge Management werden bereits durch vorhandene L6-
sungen — zumindest teilweise — abgedeckt. Erfassung, Verwaltung, Verteilung und ande-
re Komponenten gehéren zum Standardlieferumfang moderner DMS [Dokumentenma-
nagementsystem] -Ldsungen. Wo es jedoch haufig noch fehlt, sind neue ErschlieRungs-
strategien, die dem Anwender helfen, die richtige Information zu gewinnen.”
(Kampffmeyer, 2002)

Die Produkte sind zu einem grof3en Teil nicht nur auf Wissensmanagementprozesse zu-
geschnitten, sondern stellen Software fur die verschiedensten betrieblichen Aufgabenstel-
lungen zur Verfigung. So ist Kommunikation ein Bestandteil des Wissensmanagements,
aber nicht darauf zu reduzieren. Insofern sind Kommunikationswerkzeuge auch (aber nicht
nur) fur Wissensmanagementprozesse einsetzbar. Software flir Wissensmanagement ist
in diesem Sinn in den meisten Unternehmen bereits im Einsatz. Die Moglichkeiten der
vorhandenen EDV sollten deshalb zunachst hinsichtlich der neuen Aufgabenstellungen
gepruft werden. Zum Teil reichen andere Konzeptionen fur Ablage und Abfrage, fur Vertei-
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lung von Nachrichten oder Einsatz der elektronischen Kommunikationsinstrumente, um
das Wissensmanagement im Unternehmen zu verbessern. Kleinere Tools (z. B. Such-
werkzeuge) konnen die vorhandene EDV-Infrastruktur sinnvoll erganzen. Viele Unterneh-
men stehen noch auf der Stufe des Informationsmanagements, d.h. die Interpretation vor-
handener Datenbasen wird vernachlassigt. Hier kann z. B. durch neue Konzeptionen des
Kommunizierens von Bewertungen Abhilfe geschaffen werden.

Der Trend auf dem Markt geht zu integrierten Gesamtlosungen, d.h. zu Systemen, die fast
alle unterschiedlichen Bereiche miteinander verknipfen. Ziel integrierter unternehmens-
weiter Gesamtlosungen ist es, den gesamten Lebenszyklus eines Dokuments zu unter-
stutzen. Er reicht von der Entstehung Uber die Archivierung bis hin zur Kontrolle, Steue-
rung, Weiterleitung und Bearbeitung der erstellten Informationen. Fur kleinere Unterneh-
men sind diese Lésungen haufig Uberdimensioniert. Aber ein Einsatz elektronischer Mittel
fur das Wissensmanagement bedeutet nicht zwangslaufig den Erwerb grof3er komplexer
Systeme. Viel wichtiger ist ein strukturiertes Herangehen. Am Anfang des Einflhrungspro-
zesses und der Entscheidung fur eine (oder mehrere) Methode(n) muss eine Bedarfsana-
lyse stehen. Die Ziele sind klar zu benennen, und der Einflhrungsprozess sollte schritt-
weise nach den Regeln des Projektmanagements erfolgen. Nicht zu unterschatzen ist die
Festlegung klarer Verantwortlichkeiten. Vielfach scheitern Wissensmanagementprojekte in
der Praxis an der Komplexitat des Herangehens.

Zur Auswahl der Software

Die Einfihrung von Wissensmanagement lebt von der Motivation der Mitarbeiter/innen.
Die IT-Infrastruktur muss deshalb den Arbeitsprozess unterstitzen und nicht den taglichen
Arbeitsaufwand Uber die Implementierungsphase hinaus erhdhen. In einer Studie bei
deutschen Unternehmen zu den Hurden beim Auf- bzw. Ausbau von Mitarbeiterportalen
wurde festgestellt, dass IT-Experten bei den Anwendern haufig von zu hohen Vorausset-
zungen ausgehen (Jager & Fischer, 2003). Neben Budgetgrinden (64 %) geben
41 Prozent die fehlende Akzeptanz und Angste bei den Mitarbeiter/innen und immerhin
noch 35 Prozent fehlende Qualifikation fur die Arbeit mit dem Intranet an.

Fur die Akzeptanz der Software ist nicht die Technik, sondern der Mensch entscheidend.
Die Benutzung der Tools fur das Wissensmanagement darf keine zusatzliche Belastung
darstellen. Nach moglichst kurzer Einarbeitungszeit sollten die Tools den Arbeitsalltag er-
leichtern und in die gewohnten Ablaufe problemlos integrierbar sein. Deshalb sollte die
eingesetzte Software madglichst einfach und die meisten Funktionen ohne Expertenwissen
zu bedienen sein. Nur so kann Wissensmanagement auf einer breiten Basis eingefuhrt
werden. Gerade den Mitarbeiter/innen, die die Auseinandersetzung mit neuer Technik als
Belastung empfinden, sollte der Umgang mdglichst leicht gemacht werden. Ideal ist es,
wenn neue Software an Bekanntes anknupft.

Aufgrund der ohnehin vorhandenen Informationsfille in den Unternehmen sind fur den
Erfolg die Mittel zur Informationssuche und -strukturierung entscheidend. Nicht die Ablage
sondern die Abfrage steht im Mittelpunkt. Da sich Menschen in ihren bevorzugten Such-
strategien unterscheiden, sollten unterschiedliche Suchmoglichkeiten und Ordnungskate-
gorien bereit gestellt werden. Haufig scheitert die Akzeptanz von Informationssystemen an
ihrer Unubersichtlichkeit. Einige Moglichkeiten zur Strukturierung sind Kategorien, The-
menbereiche, hierarchische Navigationsstrukturen, Wissenslandkarten etc.

Die Suchfunktionen sollten einfach zu handhaben sein. Dabei muss einsichtig sein, in wel-
chen Datenbestanden jeweils gesucht wird. Vielfach fehlen in Datenbanken Informationen
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zu den Informationen (Metadaten). Um diesem Mangel abzuhelfen, sollte zu jeder Datei
die Beantwortung folgender Fragen mdglich sein:

e Woher stammt die Ursprungs-Datei?

e Wann wurde sie erstellt?

¢ Von wem und wann wurde sie bearbeitet?

o Wer hat Zugriff in welcher Form (Lesen, Korrigieren, Erganzen)?

e Zusatzlich ist bei vielen Dokumenten interessant, wie man von Veranderungen
und Aktualisierungen erfahren kann.

Die Software sollte bei der effizienten Datenverwaltung unterstitzen, indem sie Daten-
mengen strukturiert und reduziert, ehe sie Uberhaupt zu den Mitarbeiter/innen und gelan-
gen. Sinnvoll sind bei Intranets z. B. Tools zum Auffinden toter Links. Redundante Daten-
haltung ist weitgehend zu vermeiden. In Unternehmen geht ungeheuer viel Arbeitszeit
beim Umgang mit Uberflissigen Informationen verloren. Hier kann Wissensmanagement
einen Effektivitatsgewinn bringen.

Kommunikationstools missen sich generell in den Arbeitsablauf einfligen, leicht und ohne
Briche nutzbar sein. Wichtig ist Transparenz Uber den Zugang zu den jeweiligen Tools,
die Speicherung und Weiterleitungsprozesse. Es sollten auch elektronische Moéglichkeiten
des informellen Austausches definierbar sein. Dem Schutz der Privatsphare kommt hier
besondere Bedeutung zu, damit elektronische Kommunikationsmittel auch zum Austausch
von informellen Erfahrungen genutzt werden. Unterschatzt wird in der Praxis oft, dass
auch virtuelle Umgebungen moderiert, gepflegt, betreut und mit Regeln versehen werden
mussen. Die Software kann dazu nur Unterstutzung geben.

6.3.3 Zur Software im Einzelnen

Archivierungssoftware und Dokumentenmanagementsysteme

Archivierung und Dokumentenmanagement sind nicht klar voneinander abzugrenzen;
deshalb wird beides in einem Abschnitt zusammengefasst. Meist handelt es sich um Midd-
leware, eine Softwareldsung zwischen Betriebssystem und Anwendungen.

Archivierungssysteme verwalten und erleichtern den Zugriff hauptsachlich auf fertiggestell-
te Dokumente aus unterschiedlichen Quellen. Der Zugang kann dabei Uber Suchmaschi-
nen, Assistenten oder grafisches Navigieren in Ablagesystemen erfolgen. Zum Teil gibt es
Maoglichkeiten des strukturierten ,Stéberns® in grolen Bestanden. Um von der Ablage ei-
nes Dokuments zur zielgerichteten Nutzung im Sinne von Wissensmanagement zu gelan-
gen, sind Metadaten und Attribute notwendig, die Dokumente kategorisieren und mit Zu-
satzinformationen versehen. Informationen mussen strukturiert und miteinander in einen
Kontext gebracht werden.

Dokumentenmanagementsysteme (DMS) erfassen solche Informationen Uber Dokumente
effizienter. Sie verbessern die Verwaltung von Daten — schon wahrend ihrer Entstehung.
Die Systeme sind starker am Lebenszyklus eines Dokuments vom Erstellen, Uber das
Verarbeiten (Weiterleiten/ Verandern/ Prozesse auslésen) bis zum endgultigen Archivieren
orientiert. Die Software verwaltet auch Zugriffe, erlaubt also geregelten Zugriff auf ver-
schiedene Versionen eines Dokuments. Sie erleichtert das Widerauffinden von Dokumen-
ten. Geregelt wird der Prozess durch eine interne Datenbank mit Indizes und Verweisen.
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Beim Speichern wird nach Verfasser, Kategorie und Attributen gefragt. Der Funktionsum-
fang unterscheidet sich bei den Angeboten zum Teil erheblich. So gibt es klassische Do-
kumentenmanagementsysteme die in erster Linie auf das Verwalten von Dateien in Netz-
werken mit Versionsmanagement, das Ein- und Auschecken, den Zugriffsschutz und die
Bildung von Verbunddokumenten konzentriert sind. Organisatorische Gesichtspunkte spie-
len bei diesen klassischen Systemen keine Rolle. Integrierte DMS bieten hingegen um-
fangreiche Losungen fur die Verwaltung des gesamten Lebenszyklus eines Dokuments,
bis hin zu Workflow-Ldsungen, die z. B. ganze Projektablaufe darstellen kénnen. Einfache
Moglichkeiten des Dokumentenmanagements bietet naturlich selbst der Windows- Explo-
rer. Hier fehlen aber z. B. Moglichkeiten, um Dokumente zu klassifizieren, ahnliche Daten
voneinander zu unterscheiden oder sie anhand differenzierter Informationen besser zu
verwalten und zu finden.

Konsequenzen und Empfehlungen:

Die Fragen, wo Informationen abgelegt werden, wer sie lesen oder wie verandern darf und
wie etwas wieder gefunden werden kann, sind so alt wie die Blroarbeit selbst. Sie stellen
sich im Hinblick auf die digitale Speicherung von Informationen wieder neu. Die Beschafti-
gung mit der Thematik ist keine Frage der Unternehmensgréfie. Selbst in Kleinstunter-
nehmen mussen die Mitarbeiter/innen zum Wiederfinden von Informationen befahigt wer-
den. Je groler und wissensintensiver das Unternehmen ist, desto héher ist die Komplexi-
tat. Mit der Regelung der elektronischen Ablage im klassischen Sinne wird ein wichtiger
Beitrag zum Informationsmanagement geleistet. Das Ablegen und Auffinden verschie-
denster Informationen in einem strukturierten System ist der erste Baustein fur elektro-
nisch gestitztes Wissensmanagement. Zusatzinformationen, z. B. Gber die Autorenschaft,
schaffen zusatzliche Mdglichkeiten des Erfahrungstransfers. Bei Dokumenten ist nicht in
jedem Fall klar, welche/r Mitarbeiter/in sich gerade mit diesem Vorgang befasst hat. Hier
schafft Transparenz direktere Mdglichkeiten der Ansprache.

Inwiefern die vorhandenen Ablagesysteme ausreichen und bereits ausgeschopft werden,
ist im Einzelfall zu prifen. Weiche Faktoren bei der Entscheidung flir den Einsatz von Do-
kumentenmanagementsystemen sind die Folgenden:

e Anzahl der Mitarbeiter/innen,

e Standorte,

e Grad der digitalen Erfassung von Informationen,

¢ Vielfalt der Informationen und Informationsquellen.

Fur das Thema Erfahrungstransfer ist entscheidend, ob Mitarbeiterwissen auf elektroni-
schem Weg abrufbar ist und ob auch ,altes® Wissen archiviert wird, das fur Entschei-
dungsprozesse herangezogen werden kann. Durch die technisch festgelegte Notwendig-
keit, Autoren, Kategorien etc. einzugeben, werden verbindliche Regeln flr die Dokumen-
tenverwaltung auch elektronisch unterstutzt.

Content Management- und Redaktionssysteme

Content-Management- (CMS) bzw. Redaktionssysteme erleichtern das Erstellen, Verwal-
ten, Aufbereiten, Prasentieren und Aktualisieren von Informationen. Mit diesen Losungen
ist die inhaltliche Pflege von Websites in Intranets und im Internet unabhangig geworden
von der Einarbeitung in HTML, Webeditoren etc. CMS umfassen auch eine Verwaltung der
Benutzer und der Zugriffsrechte. Die Administration von CMS erfolgt auf verschiedenen
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Ebenen wie Absatz, Seite, Objekt, Folderebene etc. Ein flexibles Konzept ist dabei ent-
scheidend fur die Akzeptanz. Zentral verwaltet werden auch die Metainformationen (Auto-
ren/Stichworte/Gultigkeiten/Klassifikationen). Im Hintergrund sorgt Workflow fur das zeit-
und ereignisabhangige Publizieren und Entfernen von Dokumenten. CMS-Funktionen
konnen z. B. auch mit E-Commerce-L6sungen verknupft werden.

Konsequenzen und Empfehlungen:

Fur Wissensmanagement ist entscheidend, dass mit diesen Systemen eine Hirde bei der
Weitergabe von Informationen aufgrund fehlender technischer Vorkenntnisse reduziert
wird. Das heif3t, dass sich das Sichten, Bewerten und Aufbereiten von Inhalten von der
Expertenrolle 16st und fur eine groRere Zahl von Mitarbeiter/innen in Eigenregie ohne Hilfe
des Administrators handhabbar wird. Durch CMS kénnen die Sites des Intranet direkter fur
den Wissenstransfer genutzt werden, wobei auch das Aufsetzen auf vorhandene Websites
moglich ist. Das Angebot an Content Management-Systemen ist umfangreich und umfasst
sehr unterschiedliche Preiskategorien. Funktionelle Unterschiede ergeben sich besonders
hinsichtlich

e des Umfangs der Benutzerverwaltung (z. B. Wie viele Benutzer/innen lassen sich
verwalten? Wie detailliert konnen den Nutzer/innen Rechte zugewiesen werden?),

e der Mdglichkeiten der Gestaltung (z. B. Welche Editoren werden unterstutzt?
Koénnen sowohl statische als auch dynamische?® Seiten damit generiert werden?),

e der Unterstltzung durch Workflow (z. B. Gibt es eine Hierarchie bei der Veroffent-
lichung? Kénnen Seiten zu bestimmten Zeitpunkten automatisch ausgetauscht
werden?).

Inzwischen gibt es auch fur kleinere Unternehmen erschwingliche Software. Bei der Neu-
einfuhrung eines Intranets im Unternehmen ist der Einsatz von vornherein bedenkenswert.

Costumer Relationship Management (CRM)

Unter Costumer Relationship Management ist ein ganzheitlicher Ansatz kundenorientierter
Unternehmensfuhrung zu verstehen. CRM hat das Ziel, die Kundenbeziehungen zu opti-
mieren. Dazu erfolgen analytische Auswertungen kundenbezogener Daten. Die Kunden-
bindung kann z. B. durch Identifikation von Cross Selling-Potenzialen?® verbessert werden.
Die CRM-Software unterstutzt das Erfassen und Strukturieren von Kundeninformationen
und den Ablauf kundennaher Prozesse. Einsatz finden die CRM-Systeme in Vertrieb, Mar-
keting und Service. Die Auswertung der Daten verbessert Entscheidungsprozesse z. B.
zur Gestaltung von Malinahmen der Kundenbindung.

% Dynamische Seiten sind solche, die je nach Nutzeranfrage zusammengestellt werden. Z. B. zeigt Google
Seiten in Abhangigkeit einer Suchanfrage an, wobei die aufgefiihrten Links nach festgelegten Bewertun-
gen geordnet werden: Jeder Nutzer sieht also eine andere, speziell fir ihn zusammengestellte Seite. Sta-
tische Seiten werden fur jeden Nutzer gleich dargestellt.

%8 \Wenn z. B. durch Analyse der Kundendaten bekannt ist, dass Kaufer von Sachbuchern zum Thema Wis-
sensmanagement sich auch fir Literatur zum demografischen Wandeln interessieren (sollten), so kann
man dieses Cross-Selling-Potenzial ausnutzen, indem man einem Kunden, der eines der beiden Medien
erworben hat, das zweite ebenfalls anbietet.
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Konsequenzen und Empfehlungen:

CRM-Systeme sind im eigentlichen Sinn keine Instrumente fur den Erfahrungstransfer
zwischen Mitarbeiter/innen. Die klare Zielstellung und Ausrichtung liegt im Bereich der
Kunden (-daten), wobei naturlich Mitarbeiterwissen Uber die Kunden einfliet. CRM ist
vom Preis-Leistungs-Verhaltnis eher flr groRere Unternehmen konzipiert.

Data Warehouse

Unter Data Warehouse versteht man ein zentrales Datenlager. Hier werden regelmafig
Informationen aus den operativen Systemen gesammelt, konsolidiert, gefiltert und nach
Themen geordnet. Das System ermdglicht, alle Quellen nach relevanten Informationen
abzusuchen. Es handelt sich um sehr komplexe Systeme, deren Kernelement eine Daten-
bank ist. Sie unterstitzt zahlreiche Dateiformate. Anders als relationale Datenbanken (wie
Acess) liegen diesen Datenbanken multidimensionale Datenmodelle®” zugrunde. Uber Me-
tadatenverbindungen werden die archivierten Daten mit den Anwendungen verknupft. Ein
Data Warehouse spiegelt die wichtigsten betrieblichen Vorgange wider und schafft Unter-
stltzung fur zahlreiche Entscheidungsprozesse. Die komplexen Systeme ermoglichen ei-
ne globale Sicht auf Informationen.

Konsequenzen und Empfehlungen:

FUr kleinere Unternehmen sind diese Systeme Uberdimensioniert. Bei der Einfuhrung ist
mit einem langeren Implementierungsprozess zu rechnen. Von der Zielstellung her sind
diese vor allem zur Entscheidungsunterstitzung gedacht. Dabei treten kommunikative
Prozesse zwischen Erfahrungstragern eher in den Hintergrund.

Data Mining

Data Mining ist ein weiteres Instrument zur Entscheidungsunterstiitzung. Die Software er-
moglicht die automatische Suche nach Zusammenhangen in grol3en Datenbestanden
(z. B. zur Analyse von Kundenverhalten). Die Abgrenzung zu anderen Bereichen ist
schwierig, weil verschiedene Methoden zum Einsatz kommen. Dazu gehodren Statistik,
neuronale Netze, genetische Algorithmen® und Visualisierungstechniken. Bevor Data Mi-
ning zum Einsatz kommt, ist in der Regel die Vereinheitlichung der Datensammlung im
Data Warehouse erforderlich. Data Mining ist eine anspruchsvolle Methode zur Analyse
von grof3en Datenbestdnden. Der Aufwand ist relativ hoch und ohne Expertenwissen
kaum realisierbar. Ein unmittelbarer Zugriff auf die Informationen flir den Endanwender ist
dabei nahezu unmdglich.

Konsequenzen und Empfehlungen:

In der heutigen Form ist Data Mining fur den Erfahrungstransfer in kleinen und mittleren
Unternehmen nicht praktikabel.

2" Die zentrale multidimensionale Datenbank enthalt lediglich Informationen darlber, welche Beziige und
Relationen zwischen den Daten aus unterschiedlichen Datenbanken bestehen. Dadurch wird es moglich,
das unternehmensweit gesammelte Wissen auf mehreren Dimensionen zueinander in Beziehung zu set-
zen.

28 Genetische Algorithmen verandern sich selbst in Abhangigkeit ihrer Anwendung. Selten genutzte Funkti-
onen beispielsweise werden im Ablauf weiter hinten angeordnet.
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Groupware

Unter Groupware versteht man Software, die Kommunikation, Koordination und Koopera-
tion von Mitarbeiter/innen in Unternehmen unterstutzt. Dabei steht die gemeinsame Nut-
zung von Informationsreserven, also die Kooperation im Vordergrund. Integriert sind
Werkzeuge zur Zusammenarbeit im Team und zur Entscheidungsunterstitzung. Einen
besonderen Aufwartstrend haben Groupware-Produkte im Umfeld der Diskussionen um
Telearbeit erhalten. Sie ermdglichen im besonderen Mal3e die Zusammenarbeit unabhan-
gig von Ort und Zeit. Typische Bestandteile von Groupware-Produkten sind Messaging-
systeme, Kalender, Schwarze Bretter und mehr.

Konsequenzen und Empfehlungen:

Groupware stellt eine digitale Struktur fur Projekt- und Gruppenarbeit her. Mit diesen In-
strumenten der Kommunikation und gemeinsamer Aufgabenbearbeitung werden wichtige
Funktionen fur den Wissenstransfer bereitgestellt. Sie schlielen Moéglichkeit ein, die Wis-
sensverteilung in Gruppen bzw. Unternehmen zu koordinieren. Meist sind Grundfunktio-
nen in den Unternehmen durch vorhandene Software bereits abgedeckt. Eine Aufgabe
besteht bei der Nutzung fur den Erfahrungstransfer darin, organisatorische Regeln zu er-
arbeiten und die Mitarbeiter/innen flr den Einsatz zu motivieren. Deshalb sollte in diesem
Bereich besonders auf einfache Bedienung geachtet werden, um die Verteilung von Infor-
mationen, sowie das elektronische Herstellen von Kommunikationsprozessen nicht an
technischen Hurden scheitern zu lassen.

Intranet und Portalsoftware

In vielen Unternehmen bestehen bereits Intranets, d.h. unternehmensinterne Netzwerke,
die auf Grundlage der Internet-Technologie funktionieren und damit auch ahnliche Funkti-
onen (von E-Mail bis Websites) bieten. Der Trend geht zur multifunktionalen Informations-
plattform (META Group Deutschland GmbH, 2001). Ein Intranet bietet die Moglichkeit, ver-
schiedenste Anwender mit ganz spezifischen Zugriﬁsrechten einzubeziehen (auch Kunden
iber Internet oder Lieferanten Uber Extranet®®). Der Zugriff auf Informationen erfolgt
zentral Uber ein Portal, in das sich verschiedene Quellen und Workflow-Prozesse flexibel
einbinden lassen. Bei Nutzung eines Content Management-Systems ist die Einpflege von
Inhalten und damit die Erweiterung der Datenbasis mdglich. Intranets konnen als e-
lektronische Nachschlagewerke zum Unternehmenswissen genutzt werden. Sie bieten
Mdglichkeiten des Lernens voneinander.

Konsequenzen und Empfehlungen:

Ein Intranet ist eine gute Basis zur Implementierung von Wissensmanagement im Unter-
nehmen. Auch kleinere Unternehmen finden auf dem Markt inzwischen kostengunstige
und flexible Systeme. Bei der Konzeption ist vor allem den Fragen der Strukturierung und
Content-Erstellung groRe Aufmerksamkeit zu widmen. Ein Intranet kann nur lebendig flr
den Erfahrungstransfer genutzt werden, wenn klare Kommunikationsregeln mit definierten
Zugriffsrechten und Anreize fur die Nutzung geschaffen werden.

29 Im Gegensatz zum Intranet, das ein Netz an einem Unternehmensstandort, in einem Haus darstellt, ist
Extranet ein Netzwerk, dass sich Uber verschiedene Unternehmensstandorte erstreckt.



134 Generationsibergreifender Dialog — vielfaltige Wege des Transfers von Wissen und Erfahrung

Retrieval- bzw. Informations-Retrieval-Systeme (IRS)

Retrievalsysteme ermdglichen eine effiziente Suche in grollen Datenmengen. Es handelt
sich dabei also um Hilfsmittel zum Wiederauffinden von Daten. So erfasst ein Volltext-
Retrieval alle Worter, die in den Dokumenten vorkommen und sortiert beziehungsweise
verknUpft sie nach einem bestimmten Algorithmus. Informations-Retrieval-Systeme (IRS)
bereiten unstrukturierte Informationen so auf, dass sie mit verschiedenen Suchstrategien
und -techniken effizient durchsucht werden konnen. Der Funktionsumfang ist, auch hin-
sichtlich der zugrunde liegenden sprachtheoretischen Ansatze, sehr unterschiedlich. Eini-
ge mogliche Funktionsvarianten von Retrieval Systemen sind

e das Erstellen von hierarchischen Navigationsmenus,

e das Ordnen von Texten in vordefinierte Kategorien,

e die automatische Klassifizierung gescannter Dokumente,
e Suchmaschinen,

¢ linguistische Textanalysen.

Konsequenzen und Empfehlungen:

Das Finden von Informationen in groReren Datenmengen ist fur den Wissenstransfer eine
Basistechnik. Da die integrierten Suchmdglichkeiten oftmals nicht ausreichen, sind zusatz-
liche Tools zur Suche in verschiedenen Dateiformaten, mit verschiedenen Suchmaglich-
keiten eine sinnvolle und auch fur kleinere Unternehmen umsetzbare Erganzung.

Skill Management-Systeme

Um Projektteams entsprechend spezifischer Anforderungen zusammenzuzusetzen oder
Spezialisten fur einzelne Aufgaben zu finden, werden Skill Management-Systeme einge-
setzt. Der Begriff Skill Management bezeichnet dabei kein einheitliches technisches He-
rangehen, sondern vereinigt unterschiedliche Systeme. Angeboten werden verschiedene
Varianten von Datenbanken, die Kenntnisse und Fahigkeiten von Mitarbeiter/innen nach
klar strukturierten Kriterien bis hin zur personlichen Mitarbeiter-Homepage im Intranet do-
kumentieren. Hingewiesen werden muss beim Einsatz derartiger Systeme vor allem auf
datenschutzrechtliche Bedenken. In keinem Fall sind diese Datensammlungen flr interne
oder externe Leistungsbeurteilungen heranzuziehen. Das Prinzip unbedingter Freiwilligkeit
der Angaben sollte selbstverstandlich sein.

Konsequenzen und Empfehlungen:

Inhaltlich ist Skill Management ein klassisches Gebiet des Personalmanagements und des
Erfahrungstransfers zwischen den Mitarbeiter/innen indem es Experten bzw. Spezialisten
im Unternehmen identifiziert. Softwareseitig handelt es sich um vorstrukturierte Daten-
banksysteme, die fir grofiere Datenbestande konzipiert sind. Flr kleinere Unternehmen
sind derartige Aufgaben mit vorhandenen Datenbanken und Veroffentlichung im Unter-
nehmensnetzwerk realisierbar.
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Diskussionsbedarf besteht hier eher im Bereich der Kommunikation, d.h. dem Umgang mit
den Daten. Bei der EinfUhrung sind deshalb vor allem folgende Fragen mit allen Beteilig-
ten zu klaren:

e Welche Informationen werden Uber die Personen veroffentlicht?

e Liegt die Veroffentlichung in der Hand der jeweiligen Person oder kdnnen Dritte
Erganzungen einbringen?

e Wer hat Zugriff auf die Informationen?

e Wie wird der Datenschutz gewahrleistet?

Visualisierungswerkzeuge

Zu den Methoden, die im Wissensmanagement angewendet werden, zahlen verschiedene
Visualisierungen von Wissensstrukturen (z. B. Wissenslandkarte oder Wissensmatrix).
Dazu existieren verschiedene Werkzeuge, die zum Teil auch flr andere Aufgabenbereiche
einsetzbar sind. So sind beispielsweise Programme, die zur elektronischen Umsetzung
des Mind Mapping entwickelt wurden, auch zum Brainstorming in einer Projektgruppe ein-
setzbar. Andere Visualisierungswerkzeuge sind Programme zur Modellierung von Ge-
schaftsprozessen, Moderations-Grafik, Prasentationssoftware oder Kartographiewerkzeu-
ge (Visualisierung von grafischen Modellen). Gesonderte Programme existieren auch fur
die Erstellung von Wissenskarten aus unterschiedlichen Informationsquellen.

Konsequenzen und Empfehlungen:

Zunachst sollte Uberlegt werden, was auf welche Weise veranschaulicht werden soll. Vor
der Anschaffung von gesonderter Software ist zu prifen, welche Werkzeuge im Unter-
nehmen bereits vorhanden sind und welche fir die Veranschaulichung eingesetzt werden
kdnnen. So ist eine einfache Wissensmatrix bereits mit einer Prasentationssoftware (z. B.
Powerpoint) darstellbar. Fir bestimmte Themensammlungen im Team sind Papier und
Stifte nach wie vor der praktikablere und lebendigere Weg. Erst flr das Protokoll sind e-
lektronische Moglichkeiten des Festhaltens zu Uberlegen. Auch hier gilt: Die Software ist
nur ein Darstellungswerkzeug.

Workflow Management

Unter dem Begriff Workflow Management werden alle Aufgaben zusammengefasst, die fur
die Modellierung, Simulation, Ausfihrung und Steuerung eines Arbeitsablaufes anfallen.
Ihm liegt ein prozessorientierter Ansatz zugrunde. Arbeitsschritte werden automatisiert
sowie visualisiert. Dabei werden Regeln aufgestellt, die zur Bearbeitung eines Dokuments
notwendig sind. Die Postverteilung nach Klassifikation von Dokumenten ist im Prinzip der
Anfang von Workflow. Die Automatisierung gleich bleibender Bearbeitungsablaufe wird
auch zu einer Regelung von Informationsflissen im Unternehmen genutzt.

Konsequenzen und Empfehlungen:

Bisher haben Workflow Management-Systeme aufgrund hoher Kosten in kleinen und mitt-
leren Unternehmen kaum Einzug gehalten. AuRerdem sind die Systeme haufig zu unbe-
weglich. Flexiblere Zuordnung von Arbeitsprozessen ist ohne Fachkenntnisse eines Admi-
nistrators oft nicht ohne weiteres mdglich. Da in kleineren Unternehmen weniger speziali-
siert gearbeitet wird, es also nicht so strikt getrennte Ablaufe wie in GroRunternehmen
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gibt, sind viele Workflow Management-Systeme auf GroRunternehmen beschrankt geblie-
ben. Auf dem Markt werden inzwischen aber auch bedienungsfreundlichere, einfachere
Tools angeboten. Bei Einsatz in kleineren Unternehmen ist besonders die Frage nach Fle-
xibilitdt und Bedienungsfreundlichkeit zu stellen. Da bei Workflow-Prozessen auch der In-
formationsfluss automatisiert werden kann, sind derartige Systeme auch fur den gezielten
Wissenstransfer einsetzbar.

6.4 Fazit

Die demografische Entwicklung und der Wandel der Arbeit machen Erfahrungstransfer
und Wissensaustausch zwischen Erfahrungstragern und Nachwuchskraften in den Unter-
nehmen zwingend erforderlich. Zu den vordringlichen Aufgaben gehort es, Wissen und
Erfahrungen sowie deren Trager und Quellen zu identifizieren, zu explizieren, zu doku-
mentieren sowie bereitzustellen, weiterzugeben und zu verbreiten. Diese Aufgaben sind in
erster Linie als soziale und erst an zweiter Stelle als technische Prozesse zu begreifen
und zu behandeln. Sie kdnnen zum grofRen Teil computergestitzt abgewickelt und durch
kommunikativ-reflektierende Methoden erganzt werden. Besonders vielfaltig sind die elekt-
ronischen Moglichkeiten zur Unterstitzung des Wissenstransfers im Unternehmen. Es gibt
jedoch kein ideales, alle Funktionen flexibel und benutzungsfreundlich vereinendes Mana-
gementsystem flr den Wissenstransfer, sondern es existieren viele unterschiedliche
Tools, die mit der vorhandenen EDV-Infrastruktur verbunden werden mussen. Fur alle Me-
thoden des Transfers von Wissen und Erfahrungen gilt indes: Die Wirksamkeit bestimmen
zuerst die Mitarbeiter/innen; der technische Standard kommt erst danach.
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7 Resiimee und Ausblick
Gerda Jasper

In den vorangegangenen Kapiteln haben wir — ausgehend vom demografischen Wandel —
Wege der beruflichen Orientierung und Gewinnung von Nachwuchskraften sowie der Ent-
wicklung und Bindung von Fachkraften beleuchtet. Aus den vorgestellten Untersuchungen
und Praxisbeispielen lassen sich — auf betrieblicher und regionaler Ebene — Trends identi-
fizieren, die einen Paradigmenwechsel in der beruflichen Orientierung und Entwicklung
kennzeichnen.

Ausbildung: Vom nachfrageorientierten zum angebotsorientierten Markt.

Zukunftig wird sich der Ausbildungsmarkt aufgrund der demografischen Veranderungen
von einem nachfrage- zu einem angebotsorientierten Markt entwickeln. Innerhalb der
nachsten Jahre werden Betrieb und Regionen mit einer Knappheit an Lehrstellenbewer-
bern umgehen mussen statt mit einer Knappheit an Lehrstellen. Dies stellt neue Heraus-
forderungen an das Ausbildungsmarketing.

Nachwuchsrekrutierung: Betriebliche und regionale Aufgabe.

Unternehmen, die wenig Ressourcen fur Ausbildungsmarketing bereitstellen kdnnen oder
Nachwuchs fur weniger bekannte oder attraktive Berufe suchen, sind schon heute mit Be-
werberknappheit konfrontiert. Wie wir zeigen konnten, sind hier regionale Netzwerke aller
Akteure des Arbeitsmarkes unverzichtbar. Ausbildungsmarketing ist nicht mehr nur eine
betriebliche, sondern auch eine regionale Aufgabe, da die Attraktivitat einer Region flr
Ausbildungssuchende in nicht geringem Malde von der Qualitat und Quantitat angebotener
Lehrstellen abhangt. Diese Netzwerkbildung wird die Unterschiede in den Interessen der
verschiedenen Arbeitsmarktakteure nicht einebnen, aber dazu beitragen, dass gemeinsa-
me Interessen auch gemeinsam und koordiniert verfolgt werden.

Berufliche Orientierung: Friihzeitiger Einblick in die Berufs- und Arbeitswelt.

Das frihe Vertrautmachen junger Menschen mit der Arbeits- und Berufswelt wird in ver-
schiedenen Varianten der Zusammenarbeit von Schulen (incl. Berufsschulen) und Unter-
nehmen erprobt. Gegenwartig zielt diese Kooperation vor allem auf eine groRere berufs-
orientierende Wirkung; zukunftig wird sie noch starker das Bereitstellen von Unterneh-
mensressourcen fur die schulische Bildung umfassen. Kleinere Unternehmen und Hand-
werksbetriebe brauchen hierfur das vermittelnde und koordinierende Handeln ihrer Kam-
mern oder andere Unterstlitzungsmodelle.

Berufliche Orientierung: Vielféltiger, interaktiver, wirksamer.

Die Formen und Wege der beruflichen Orientierung und Beratung vervielfaltigen sich. Das
ist bereits heute sichtbar. Personalentwicklung beginnt aus der Perspektive der Unter-
nehmen bereits vor den Betriebstoren; sie beginnt mit Schulerpraktika, Infomessen, Web-
sites, Infomaterialien, der Kooperation mit anderen Akteuren auf dem Ausbildungsmarkt
etc. Wichtig bei solchen Aktivitaten ist ihre lebendige, zielgruppenorientierte und interakti-
ve Gestaltung. Das bedeutet potenzielle Nachwuchskrafte nicht nur als Adressaten von
Ausbildungsmarketing zu sehen, sondern ihnen eine aktive Rolle bei der beruflichen Ori-
entierung zu ermoglichen.
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Personalentwicklung: Flexibel und kontinuierlich.

Betriebliche Personalentwicklung hat dem Wandel der Arbeit in seinen verschiedenen
Auspragungen und dem demografischen Wandel Rechnung zu tragen. Das erfordert an-
gesichts flacher betrieblicher Hierarchien den Mitarbeitern verstarkt horizontale Entwick-
lungsmaoglichkeiten anzubieten (z. B. als modular gestaltete Fachkarrieren). Berufliche
Entwicklung wird zukunftig immer weniger mit Aufstiegskarriere gleichzusetzen sein, aber
kontinuierlicher, flexibler und vielfaltiger erfolgen. Im Zentrum von Personalentwicklungs-
maflnahmen steht die Fachkraftebindung.

Berufliche Orientierung: Fiir Nachwuchs- und Fachkréfte.

Die Vielfalt beruflicher Entwicklung ist auch wegen der zunehmenden Relevanz von Wis-
sen im Unternehmen entscheidend: Wissen wird schneller umgeschlagen (es veraltet
schneller), Dazu- und Neulernen ist in allen Altersgruppen wichtig. Wenn Unternehmen
innovativ und marktfahig bleiben mochten, missen sie sich diesen Veranderungen mit
flexiblen Methoden stellen. Berufliche Orientierung muss klnftig viel starker nicht nur den
beruflichen Nachwuchs, sondern die gestandenen und alteren Fachkrafte im Blick haben
musSs.

Transfer von Erfahrungswissen: Rechtzeitig, zielorientiert, methodisch gestlitzt.

Damit in engem Zusammenhang steht der gezielte Austausch von Wissen und Erfahrun-
gen zwischen den Generationen auf betrieblicher und regionaler Ebene. Unsere Untersu-
chungen und Aktivitaten im Rahmen des Projektes GENIA zeigen, dass sich dieser Aus-
tausch immer weniger im Selbstlauf ergibt. Der Transfer von Erfahrungswissen beginnt oft
zu spat, wertvolles betriebliches Know-how wird nicht genutzt oder geht beim Ausscheiden
erfahrener Mitarbeiter verloren — mit Folgen fur die Innovativitat und Qualitat betrieblichen
Handelns ein. Daher ist Erfahrungstransfer mehr denn je gezielt Gber Wissens- und Erfah-
rungsmanagement zu organisieren. Das Erheben und zuganglich Machen von Erfah-
rungswissen fuir Nachwuchs- oder andere Fachkrafte ist fur die Mitarbeiter Bestandteil der
individuellen beruflichen Entwicklung und fur das Unternehmen Instrument der Personal-
entwicklung. Es muss durch geeignete Methoden und Werkzeuge zielgerichtet geférdert
werden.
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Anhang A

Ubersicht iiber die Unternehmen des Projektverbundes GENIA

Unternehmen im Projektverbund GENIA

Standort Branche Anzahl der | Altersdurch- Unter-
Beschiftigten | schnitt 2002 | nehmensalter
Unternehmen Ende 2002 | (ohne Azubis) (2002)
B&B Gotha, Maschinenbau 32 42 Jahre 5 Jahre
Maschinenbau Thiringen (darunter
3 Azubis)
DESAG AG Grlunenplanen, | Glas/Keramik 1340 41 Jahre 258 Jahre
Niedersachsen (darunter
39 Azubis)
EKO Stahl GmbH | Eisenhitten- Stahl 3.230 42,5 Jahre 52 Jahre
stadt, (darunter
Brandenburg 195 Azubis)
MIREC GmbH & Nurnberg, Elektronik- 70 45 Jahre 13 Jahre
Co. KG Bayern Recycling
SCHOTT JENA®' Jena, Glas/Keramik 550 41 Jahre 119 Jahre
GLAS GmbH Thuringen (darunter
38 Azubis)
SCHOTT-ZEISS- Jena, Bildung 23 49 Jahre 12 Jahre
BILDUNGS- Thuringen
ZENTRUM
Wissenschaftliche Begleitung und Beratung
Unique GmbH ERGOLOG

Gesellschaft fiir Arbeitsgestaltung,
Personal- und Organisationsentwicklung

Institut fiir angewandte Ergonomie
und Kommumikationsdesign

GrolRbeerenstrale 89

10963 Berlin

Pettenkoferstrale 16-18

10247 Berlin

Tel: 030/4208 34 25
E-mail: info@ergolog.de
Web: www.ergolog.de

Tel: 030/252976 40
E-mail: info@unique-berlin.de
Web: www.unique-berlin.de

Nahere Informationen zum Projekt GENIA
http://www.genia-berlin.de
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Anhang B
Fragebogen zu den Griinden eine Ausbildung zu beginnen

Uns interessiert, warum Sie eine Ausbildung in Ihrem Unternehmen begonnen bzw. absol-
viert haben. Die mdglichen Griinde sind nachfolgend aufgefiihrt. Da es mehrere Griinde ge-
ben kann, haben wir Antwortgruppen gebildet.

Wir bitten Sie, sich diese Antworten durchzulesen und dann in jeder der drei Gruppen jene
anzukreuzen, die fur Sie zutreffen. Diese drei moglichen Antwortgruppen umfassen:

1. Griinde, die im Unternehmen liegen

2. Private Kontakte und Empfehlungen

3. Beratung und Orientierung durch Schule und Arbeitsamt

Lesen Sie sich bitte alle mdglichen Grinde (in allen Gruppen) durch und geben Sie insge-
samt (Uber alle Gruppen) die fur Sie wichtigsten flnf an.

1. Griinde, die im Unternehmen liegen:

Ich habe eine Ausbildung im Unternehmen begonnen, weil ...

mir die Ubernahme nach der Lehre in Aussicht gestellt oder zugesichert wur-
de.

ich im Praktikum gute Erfahrungen gemacht habe.

* im regularen Schulpraktikum

« im freiwilligen Praktikum

mir die kinftigen Aufgaben interessant dargestellt wurden anlasslich

» Tag der offenen Tir des Unternehmens.

* Berufsinfomesse.

» Tag der Ausbildung.

* sonstiges und zwar i
mir Entwicklungsmdglichkeiten im Unternehmen in Aussicht gestellt wurden.
ich vermutete, dass die kiinftige Arbeit interessant ist.

ich nichts anderes fand.

das Unternehmen mich genommen hat.

das Unternehmen zwar nicht meine erste Wahl, aber doch die zweite war.
ich in dem Unternehmen meinen Wunschberuf erlernen konnte.

die Verdienstmoglichkeiten in dem Unternehmen gut sind.

die Sozialleistungen in dem Unternehmen gut sind.

das Unternehmen einen guten Ruf hat.

das Unternehmen bekannt ist.

das Unternehmens nah beim Wohnort ist.

das Unternehmen sich auf der betrieblichen Website gut darstellt.

U

ooooooooooooo0do 00
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2. Private Kontakte und Empfehlungen

Ich habe eine Ausbildung im Unternehmen begonnen, weil ...

meine Eltern das Unternehmen gut fanden.

mir Verwandte/Bekannte den Zugang zum Unternehmen erméglicht haben.

bereits Verwandte im Unternehmen arbeiten.

meine Freunde das Unternehmen gut fanden.

0000

3. Beratung und Orientierung durch Schule und/oder Arbeitsamt

Ich habe eine Ausbildung im Unternehmen begonnen auf Grund von ...

Informationen des Arbeitsamtes per Netz.

der beruflichen Orientierung in der Schule.

beruflicher Beratung durch Arbeitsamt.

einer Vermittlung durch das Arbeitsamt.

sonstiges und zwar

00000
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Wir bitten Sie nun, uns einige Angaben zu lhrer Person zu machen.

Ausbildungsjahr, sofern noch in Ausbildung:

Abschlussjahr, sofern nicht mehr in Ausbildung:

Ausbildungsberuf oder beruflicher Abschluss:

Ubernahme nach Ausbildungsabschluss:

ja

nein

vermutlich ja

vermutlich nein

Lco0o

Ist der Ausbildungsberuf ihr Wunschberuf?

ja

nein

teils teils

| Geschlecht: mannlich O weiblich

O oobo

Grofe des Unternehmens, in dem die Ausbildung statt-
findet oder in dem Sie jetzt beschaftigt sind

bis 20 Beschaftigte

bis 50 Beschaftigte

bis 100 Beschaftigte

bis 250 Beschéftigte

bis 500 Beschaftigte

bis 1000 Beschaftigte

Uber 1000 Beschéftigte

cocooooo

Was stellt das Unternehmen her oder welche Leistungen bietet es an?
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Anhang C
Feedback zum Schlilerpraktikum

Um die Schulerpraktika miteinander vergleichen und verbessern zu kénnen, méchten wir Dir
ein paar Fragen zu Deinen Erlebnissen und Eindriicken wahrend des Praktikums stellen.

Da uns Deine wirkliche Meinung interessiert, mochten wir Dich bitten, moglichst offen und
ausfiihrlich zu antworten. Deine Angaben bleiben selbstverstandlich anonym.

Alter: Geschlecht: Klas-
se:
Schule:

Praktikumsbetrieb:

Abteilung/Bereich:

Praktikumsbetreuer:

Berufswunsch vor dem Praktikum:

1. Wie bist Du zu dem Praktikumsplatz gekommen?
Q Schule QO Eigeninitiative
QO Eltern QO Sonstiges:

2. Mit welchen Erwartungen bist Du in das Praktikum gegangen?

3. Was waren Deine Aufgaben und Tatigkeiten?

N

. Was hat Dir besonders gut gefallen, z. B. bezuglich
Aufgabe:

Betriebsklima bzw. Atmosphare in Deinem Bereich:
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Arbeitsorganisation/Ablauf:

Betreuung:

Sonstiges:

5. Was hat Dir nicht so gut gefallen, z. B. beztiglich?
Aufgabe:

e Betriebsklima bzw. Atmosphare in Deinem Bereich:

e Arbeitsorganisation/Ablauf:

e Betreuung:

e Sonstiges:
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5. Wie fandest Du die Betreuung?
O sehr gut O gut QO ging so O maRig QO schlecht
Begrindung:

6. Wie fandest Du das Praktikum insgesamt?
Q sehr gut QO gut QO ging so QO malig QO schlecht
Begriindung:

7. Wie stark ist Dir das Praktikum bei der Suche nach einem Berufsziel behilflich?

O Ich weild durch das Praktikum, was ich spater machen will.
O Ich weild durch das Praktikum die grobe Richtung, in die ich mal gehen will.
Q Ich weil jetzt zumindest mehr Uber bestimmte Berufe, will mich aber noch nicht festle-
gen.
O Das Praktikum hat mich in meinem bisherigen Berufswunsch bestarkt.
QO Die Erfahrungen in dem Praktikum hatten nicht das Gewicht, um mich in meiner Einstel-
lung zu
meinem Berufsziel zu beeinflussen.
O Durch das Praktikum weif} ich jetzt zumindest, was ich bestimmt nicht machen will.
O Daich schon vorher wusste, was ich mal machen mdchte, hatte das Praktikum keinen
Einfluss auf mein Berufsziel.

8. Hatte das Praktikum Auswirkungen auf Deinen Berufswunsch?
Q ja Q nein
Wenn ja, welche Auswirkungen?

9. Kénntest Du Dir vorstellen, spater mal in Deinem Praktikumsbetrieb zu arbeiten?

10. Gibt es abschlielRend noch Anregungen, Kritik, Lob oder andere personliche Anmerkun-
gen, die Du gerne loswerden mdchtest?

Vielen Dank fur Dein Feedback!
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Anhang D
Fragebogen zur Beurteilung der ,,Schnupperlehrlinge” durch die Betreuer

Ein Schnupperpraktikum ist nicht nur fir die Schiler/innen eine gute Méglichkeit, um einen
Beruf, einen Betrieb und die Arbeitswelt generell besser kennen zu lernen und Orientie-
rungshilfen fir die Zukunft zu gewinnen. Es gibt auch dem Betrieb die Chance, erste Kontak-
te zu mdéglichen zukinftigen Mitarbeiter/innen aufzubauen und dadurch ein Hilfsmittel fir die
langfristige Personalrekrutierung zu haben.

In diesem Sinne mochten wir Sie daher bitten, die folgenden Fragen Uber lhre Eindriicke von
den Praktikant/innen zu beantworten.

Name des Betreuers:

Abteilung/Bereich:

Name des/der Schilers/in:

Schule:

Klasse:

Dauer des Praktikums:

1. Welche Tatigkeiten und Aufgaben hatte der/der Praktikant/in zu erledigen?
2. Wie hoch schéatzen Sie die Fahigkeiten des Schilers ein, diese Tatigkeiten auszufiihren?

3. Wie hoch schatzen Sie, unabhangig von den bereits vorhandenen Fertigkeiten, die grund-
satzliche Eignung des Schiilers fir den praktizierten Beruf ein?

4. Wie hoch war das Interesse des Schiilers an seiner Arbeit und wie zeigte sich das Inte-
resse
(z. B. durch gezielte Fragen, Genauigkeit, Engagement, Fleil3, Voraussicht)?

5. Zeigte der Schiler Uiber seine Aufgaben hinausgehendes Interesse bzw. besondere Fa-
higkeiten, die bei seiner Tatigkeit nicht abgefragt wurden? Wenn ja, in welchen Bereichen?

6. Wie viel Spall machte dem Schiiler seine Arbeit?

7. Von welcher Gite waren seine erzielten Ergebnisse?
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Anhang E

Leitfaden fiir die Befragung von Auszubildenden

1. Wie sind Sie zur Lehrstelle bzw. Arbeitsstelle gekommen? Was war wichtig fur lhre Ent-
scheidung?

e Uber welche Medien sind Sie auf das Unternehmen aufmerksam geworden?

e Uber welche Medien sind Sie auf den Ausbildungsplatz aufmerksam geworden?

e Nach welchen Auswahlkriterien haben Sie Uber lhren Ausbildungsberuf entschieden
(Dauer der Ausbildung, Schulabschluss, Standort des Unternehmens, Ausbildungsvergu-
tung usw.)?

2. Was wurde bzw. wird in der Lehre fir das Hineinwachsen ins Unternehmen getan? Was
ist aus lhrer Sicht férderlich oder hinderlich fur die Identifikation mit dem Betrieb?

e Was tut das Unternehmen bzw. was tun Ihre Kollegen, um Sie ins Unternehmen zu integ-
rieren

¢ In welche Prozesse werden Sie einbezogen?

e Fihlen Sie sich mit dem Unternehmen verbunden?

3. Wie schatzen Sie insgesamt die Qualitat der Ausbildung ein?

Was konnte oder sollte verandert werden?

Flahlen Sie sich in der Lage, kinftige Aufgaben aufgrund lhrer fachlichen und

theoretischen Ausbildung zu bewaltigen?

4. Welche Erwartungen haben Sie beziiglich der Ubernahme in ein Arbeitsverhaltnis (auf
einen regularen betrieblichen Arbeitsplatz)?

5. Welche Vorstellungen haben Sie von lhrer beruflichen Perspektive?

e Unter welchen Umstédnden wirden Sie in diesem Unternehmen langerfristig tatig sein
(keine andere Maglichkeit, Einkommen, Arbeitszeiten, Standort usw.)?

¢ Welche Bedingungen wirden zu einem Arbeitgeberwechsel fihren?

6. Haben Sie weitere Anmerkungen zu lhrer Ausbildung oder Tatigkeit im Unternehmen?
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Anhang F

Leitfaden fiir die Befragung von Jungfacharbeiter/innen

1.

Schildern Sie uns bitte kurz Ihren bisherigen beruflichen Werdegang? Was war wichtig
und pragend fir Sie?

Wie sind Sie zur Lehr- oder Arbeitsstelle gekommen? Was war wichtig fur lhre Entschei-
dung? (Kann mit Antwort auf Frage 1 beantwortet sein!)

Was wurde bzw. wird in der Lehre fur das Hineinwachsen ins Unternehmen getan? Was
ist aus |hrer Sicht forderlich oder hinderlich fur die Identifikation mit dem Betrieb?

Was tut das Unternehmen bzw. was tun lhre Kollegen, um Sie in das Unternehmen zu
integrieren?

In welche Prozesse werden Sie einbezogen?

Fihlen Sie sich mit dem Unternehmen verbunden?

Wie ist die Ubernahme in ein reguléares Arbeitsverhaltnis organisiert?

Welche Begleitung und Unterstutzung haben Sie erfahren und wie haben Sie diese er-
lebt?

Wurde lhnen nach Ihrer Ausbildung ein Pate bzw. Mentor zur Seite gestellt?

Welche Vorstellungen haben Sie von lhrer beruflichen Perspektive?
Aus welchen Griinden wiirden Sie gern langerfristig im Unternehmen tatig sein?

Welche Umstande konnten Sie veranlassen, das Unternehmen zu verlassen?

Haben Sie weitere Anmerkungen zur Ausbildung oder zu lhrer Tatigkeit im Unterneh-
men?
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Anhang G

Das Konzept ,Fachkraft fiir Produktverwertung” — Ausziige aus dem Entwurf (Mirec
GmbH & Co. KG, Unique GmbH*)

1. Vorbemerkung

Nach Inkrafttreten des Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetzes sowie der EU-Richtlinie zur
Verwertung von Elektro- und Elektronikschrott (EEE) schreiten die Bemihungen von Indust-
rieunternehmen sowie der Abfall- und Entsorgungswirtschaft voran, die Wege einer qualitativ
hochwertigen Verwertung von Produkten des Konsums und der Investitionsguterindustrie
auszuweiten. Neben die Materialverwertung treten Prozesse der Wieder- und Weiterverwen-
dung von Produkten und Produktteilen sowie einer innovativen Aufarbeitung von Altproduk-
ten (Projekte IREAK, Pump up, Heizkreis, Levin).

Mittlerweile existieren Erkenntnisse dartber, dass die Arbeit in den Produktverwertungspro-
zessen anderer Qualifikationen bedarf, als die, (iber die Facharbeiter der produktherstellen-
den Berufe verfligen. Die bislang vorherrschende Vorstellung von sogenannten ,Komple-
mentarberufen® scheint in den Hintergrund gedrangt. Aber auch der im Mai 2002 beschlos-
sene Rahmenlehrplan fir den Ausbildungsberuf ,Fachkraft fir Kreislauf- und Abfallwirtschaft*
(Beschluss der Kultusministerkonferenz, 14.05.2002) kann den Anforderungen an einen qua-
lifizierten Produktverwerter nicht genligen, da er stark auf Abfall- und Entsorgungsprozesse
abhebt und in sehr geringem Umfang den ,Zwischenschritt der Zweit- und Drittlebenspha-
sen von Produkten berlcksichtigt.

Fachkraft

fiir Produkt-
verwertung

Fachkraft
fur
Kreislauf-

wirtschaft

Abbildung 1: Strategien der Kreislaufwirtschaft zur Lebensdauerverldngerung von
Produkten und Zuordnung der Abschliisse (nach: IAO Stuttgart)

In der Systematik der Strategien — angefangen mit langer andauernden Nutzungszyklen,
Uber Produkt- bzw. Produktteile-wieder- und -weiterverwendung bis hin zum Materialrecyc-
ling sowie der Entsorgung — sehen wir die Abschliisse in einer geringen Uberschneidung; ja
eher noch mit einer gegensatzlichen Ausrichtung im Lebenszyklus der Produkte. Wahrend

30 Es fanden Vorgesprache mit der IHK Nurnberg statt, ohne dass diese das Konzept bereits ange-
nommen hat.
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die Fachkraft fir Produktverwertung all die Prozesse beherrschen sollte, die auf eine Verlan-
gerung der Lebensdauer des Produktes ausgerichtet sind, zumindest auf eine Kreislauffiih-
rung des Materials, soll die Fachkraft fur Kreislauf- und Abfallwirtschaft sich stark auf das
Materialrecycling und die Entsorgungsprozesse konzentrieren (Abbildung 1).

Qualifizierte Produktverwertung benétigt Qualifikationen tGber Materialien, Produkte und Pro-
zesse innerhalb eines ausdifferenzierten Verwertungssystems. Auf3erdem existiert ein fach-
lich anderer Qualitatsanspruch als er im Materialrecycling und bei der Entsorgung vor-
herrscht.

In einem Unternehmen der Verwertungsbranche wurde die Erfahrung gemacht, dass Absol-
vent/innen der IHK-Fortbildung ,Fachkraft fir Produktverwertung® bessere Arbeitsergebnisse
und -qualitat erzielen als die angelernten Mitarbeiter/innen. Aulderdem entwickelten die fort-
gebildeten Mitarbeiter/innen eine héhere Identifikation mit ihrer Tatigkeit oder gar mit diesem
Beruf. Daraus entstand die Idee, auch berufserfahrenen Mitarbeiter/innen die Moglichkeit zu
eroffnen, berufsbegleitend eine Fortbildung mit einem IHK-Zertifikat anzubieten.

Die Anbindung dieses Vorhabens an das Projekt GENIA eroffnete auch Mdglichkeiten, die
Ergebnisse eines Pilotprojektes zumindest in der ersten Phase zu evaluieren und die Uber-
tragbarkeit auf andere Regionen zu tberprifen.

Neben den Anforderungen aus den Prozessentwicklungen erwachsen auch Anforderungen
aus der sich verandernden Altersstruktur der Bevodlkerung in Deutschland. Die Zahl alterer
Berufstatiger (Uber 45 Jahre), die die Moéglichkeiten des Aus- und Fortbildungssystems bis-
lang in Uberwiegender Mehrzahl nicht mehr nutzen, wird ansteigen. Gleichzeitig sinkt der
Anteil der jungen Berufstatigen, was zur Folge hat, dass alle Mdglichkeiten ausgeschopft
werden missen, das begrenzte Reservoir an jungen Kraften bestmdglich in die Arbeitswelt
zu integrieren.

Die Aus- und Fortbildung zur ,Fachkraft fir Produktverwertung” soll damit den zwei grund-
satzlichen gesellschaftlichen Entwicklungstrends entsprechen:

Erstens: Es sollen qualifizierte Fachkrafte fur die sich entwickelnde Verwertungsindustrie
nach allgemeingtltigen Rahmenrichtlinien aus- und fortgebildet werden kénnen.

Zweitens: Es sollen damit zertifizierte Qualifizierungschancen einerseits fir altere Arbeit-
nehmer, auch fiir diejenigen, die sich umorientieren missen, entstehen. Andererseits sollen
damit Angebote flr Jugendliche entwickelt werden, fur die die Anforderungen der Facharbei-
terausbildung bislang zu hoch sind, die jedoch mit einem speziellen Ausbildungsgang die
Zulassung fir eine Abschlussprifung nach § 40 Abs. 2 BBiG erhalten kénnen.

2. Zielgruppen

Angelernte Mitarbeiter/innen von Verwertungsunternehmen, die Uber keinen speziellen Ab-
schluss fir die Kreislauf- und Verwertungswirtschaft verfigen.

Jugendliche und junge Erwachsene, die keine Berufsausbildung in einem anerkannten Aus-
bildungsberuf absolvieren kénnen und auf besondere Hilfe angewiesen sind.

In einem nachsten Schritt ist dann zu Uberprifen, ob die Reihe der umwelttechnischen Beru-
fe fir alle anderen Jungendlichen und jungen Erwachsenen um das vorgeschlagene Berufs-
bild ergénzt werden kann, um dadurch eine Stigmatisierung des Abschlusses zu verhindern.
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3. Fachliche Qualifizierungsziele

e Verschiedene Produktverwertungs- und Reststoffentsorgungswege kennen

e Zusammenhange der Produktverwertungs- und Reststoffentsorgungswege kennen

e Produkte und Bauteile selbstandig zerlegen und fraktionieren

¢ Wiederverwendbare Stoffe/Bauteile erkennen und zur Wiederverwendung aufbereiten
e Unbekannte Produkte vereinnahmen

e Schadstoffe erkennen, behandeln und zur Entsorgung bereitstellen.

4. Zeitdauer

4.1. Teilnehmer/innen mit einer abgeschlossenen Berufsausbildung in einem Metall-, Kunst-
stoff- oder Elektroberuf oder mit einer langjahrigen Tatigkeit (mind. 3 Jahre) in einem Verwer-
tungsbetrieb: 18 Monate berufsbegleitend

4.2. Teilnehmer/innen ohne die unter 4.1. genannten Voraussetzungen: 24 Monate Vollzeit

5. Ablauf — Modulares Konzept
Das Konzept ist mit einem hohen Anteil an praktischer Tatigkeit verbunden. Es ermdglicht

e erfahrenen Mitarbeiter/innen theoretische Kenntnisse vor dem Hintergrund praktischer
Erfahrungen zu vertiefen, zur Optimierung der Arbeitstatigkeit einzusetzen sowie zur Fle-
xibilisierung ihrer Einsatzmadglichkeiten beizutragen;

e jungen Menschen ohne die erforderlichen Eignungsvoraussetzungen den Weg in eine
Berufsausbildung in einem umwelttechnischen Beruf.

Die inhaltlichen Schwerpunkte:

e Grundbegriffe des Recycling

e Aufbau und Organisation eines Verwertungsunternehmens

e Produktaufbau, -systematik und -historie

e Grundlagen der Zerlegearbeit, spezielle Zerlegetechniken, fachgerechtes Zerlegen
e Einsetzen, Pflegen, Instandhalten und Warten von Arbeitsgeraten und Einrichtungen
e Zerlegequalitat: Vereinnahmen, Typisieren, Vorsortieren und Sortieren

e Arbeits- und Zerlegeanweisungen

e Darstellung von Arbeitsablaufen und -ergebnissen

e Schadstoffe: Chemische Grundlagen

e Vereinigen, Trennen und Reinigen von Arbeitsstoffen

e Schadstofferkennung, -behandlung, -entsorgung

e Herstellung von Vorrichtungen fur die Zerlegung

e Recycling, Umweltbelastung, Ressourcen

e Recycling-Technologien

e Berufsbezogene Rechtsvorschriften, Umweltschutzgesetzgebung
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Umwelttechnische Berufe

A

Ubergreifende

Kompetenzen Zertifikat 1

Recycling- Technologien,
»| Gefahrgut, Abfall

+

»| Arbeitsprozesse
dokumentieren, optimieren;
Vorrichtungen herstellen

o= | Zertifikat 1

”1 Schadstoffe und chemische
p»| Analysen

+

”| Produktzerlegung und
-sortierung

o

Kundenorientierung

Umweltschutz, Ressourcenverbrauch

Rechtsvorschriften, Arbeits- und Gesundheitsschutz,

Kostenbewusstsein, Umweltbewusstsein, Lernen in der Arbeit,

Grundlagen des Recycling

Abbildung 2:  Berufsbegleitende und Teilqualifizierung zur Fachkraft fiir
Produktverwertung

e Produktveranderungs-, Produktverbesserungsvorschlage

e Arbeitsschutz, Unfallverhiitung, Gesundheitsschutz, Arbeitshygiene, Umweltschutz, rati-
onelle Energieverwendung

e Gefahrgut

e Besonders uberwachungsbedurftiger Abfall

Es ist mdglich, die berufsbegleitende Fortbildung/Ausbildung in Teilen (Modulen) zu absol-
vieren. Zertifikate werden fir eine Teilqualifizierung ebenso erteilt wie fur die gesamte Fort-
/Ausbildung. (Abbildung 2).

6. Ablauf der Fort-/Ausbildung

Die berufsbegleitende Fortbildung wird im Unternehmen sowie bei weiteren Kooperations-
partnern durchgefiihrt. Schwerpunkte sind Unternehmen mit folgenden Verwertungsangebo-
ten:

o Verwertung von Elektro- und Elektronikrecycling
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e Verwertung von Kunststoffrecycling
e Verwertung von Glasrecycling
o Verwertung von Metallrecycling

In der Teilqualifizierung werden die theoretischen Module in der Berufsschule vermittelt.

7. Abschlusstest und Zertifikate

In der berufsbegleitenden Fortbildung kann ein Abschlusstest belegt werden. Er enthalt Be-
standteile aller Module.

In den Teilqualifizierungsmodulen kann ein Zertifikat 1 und 2 abgelegt werden. Das Zertifi-
kat 1 ermdglicht den Eintritt in spezialisierte Tatigkeiten der Verwertungswirtschaft. Das Zerti-
fikat 2 ermdglicht die weiterfuhrende Ausbildung in einem umwelttechnischen Beruf.
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Anhang H

Ausziige aus einem Interview mit einem Konstrukteur

Bedingungen des Auftrags
o Der Auftrag wird oft ,auf Zuruf” erteilt.

,ES sagt mir niemand, wie ich es machen soll, sondern ich mache es so, wie
ich will.“

»Wir stehen am Band und prifen. Dann schreibe ich mein Protokoll, wie ich es
machen muss.*

e Ausgewogenheit zwischen Qualitat, Kosten und Zeit muss immer wieder hergestellt wer-
den.

Ideenfindung
e Genaues Erfassen des Auftrags ist wichtig:

,lch weil3, was er will und dann zeichne ich das auf.”
e Paralleles Bearbeiten von Auftragen:

»Ich habe es gern, wenn drei bis vier Auftrage in der Warteschleife sind. Well
es arbeitet von selbst im Kopf, ohne dass ich viel machen muss. Und dann
reift das.”

e Handlungsspielraum:

.Ich muss meine Gedanken schleifen lassen kdnnen, was so anliegt. Wenn
ich jede Arbeitsstunde extra nachweisen muss, kann ich das nicht.”

e Konstruieren — nicht nur in der Arbeitszeit:
»Ich schlafe mit den Vorrichtungen ein.”
o Viele Moglichkeiten fur ein Ziel:

~Wenn ich zehn Konstrukteure habe und einen Auftrag, dann bekomme ich
zehn unterschiedliche Lésungen.”

Orientierung an Analogien
e Abschauen von anderen Lésungen: Wie haben andere das gemacht?

e Zu jedem Auftrag gibt es schon irgendeine Art von Vormodell: Alte Zeichnungen werden
angeschaut, die zu diesem Zweck auch gesammelt und abgelegt werden.

,Das machen, was schon mal gegangen ist.”

,Die Aufgaben springen doch nicht von einem Tag auf den anderen in eine
neue Kategorie. Deshalb Uberlege ich, was es schon gibt und was sich nutzen
|&sst.”
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Verhéltnis von Erfahrung, Wissen und Berechnung
e Ausgewogenheit von Intuition und Wissen:

»~Jeder hat sein Gefihl, seine Eingebung, und das, was man weil3.*
e  Wichtigkeit der Vorstellungskraft:

»Ich muss mit der Zeichnung reden kénnen.”

,Man kann sich Vieles vorstellen, aber wenn der Strich drauf ist, wird es einfa-
cher.”

e Wissen uber neue Technologien wird aus der Bibliothek weniger aus dem Internet oder
von anderen Experten bezogen

e Erfahrungswerte sind wichtiger als Berechnung:
»Konstruktion lebt von Erfahrung.”

-Wenn ich nicht sicher bin, ob es dick genug ist, mache ich einen Sicherheits-
ring mehr.”

»Ich bin nicht der grofRe ... Berechner. Das ist meinem Gefiihl geschuldet.”
e Vorteile der jliingeren Generation:
,Die wissen mehr, was es alles schon gibt, auch an Neuem.”

,Die Leute miUssen das wissen, sie miissen es nicht erfinden, aber sie missen
wissen, was es gibt. Das muss die Ausbildung der jungen Generation leisten.
Ich muss das nicht mehr wissen.”

e  Zusammenspiel von Einzel- und Teamarbeit:

+Wir sind zwar Einzelkampfer auf einem Thema. Aber man muss sich seine
Helfer suchen.”

e  Furcht vor Neulernen:

,lch muss das nicht mehr wissen. Den richtig schwierigen Aufgaben muss ich
mich nicht mehr stellen.*

Hilfsmittel

e Zeichnungsmittel ist allein das Brett, das in vielen Fallen auch glinstiger ist. Auf dem
Computer wird nicht gezeichnet. Jedoch gilt der Computer bei der Abanderung oder Er-
weiterung von Planen als das schnellere Medium.

,Letztendlich war mein Partner immer der Bleistift oder das ReilRbrett.”
o  Der Computer ist nur ein Hilfsmittel, das eigentliche Konstruieren findet im Kopf statt.
o Es fehlt auch die Zeit, neue Programm zu erlernen.

»Ich muss ja meine Arbeit machen. Wenn jemand sagen wiirde, das lernst Du
jetzt vier Wochen: Gut! Aber ich habe auch ein gestortes Verhaltnis dazu. Ich
suche immer Entschuldigungen, damit ich es nicht machen muss.*

.Ich werde dieses Jahr 55. Da frage ich mich, tue ich mir das noch an.”
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