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L. Ausbildung tut not

Die betriebliche Berufsausbildung ist eine der wesentlichen Saulen zur De-
ckung des Fachkraftebedarfes fiir die Betriebe — auch kiinftig. Deshalb ist es
zunehmend problematisch, wenn die Zahl der Ausbildungsplatze weiter sinkt
und Ausbildungsstellen immer 6fter unbesetzt bleiben.

Der Schritt von der beruflichen Erstausbildung ins Arbeitsleben ist dabei so
gut wie nie zuvor. Im Jahr 2013 wurden zwei Drittel aller Ausbildungsabsol-
venten von ihrem Ausbildungsbetrieb auch {ibernommen. Das ist ein guter
Wert, denn ein zweistelliger Prozentsatz wird sich immer nach einer abge-
schlossenen Ausbildung fiir ein anschlieSendes Studium oder eine andere
personliche Weichenstellung entscheiden. Nie werden alle Azubis auch eine
Ubernahme haben wollen, sondern sich anders entscheiden.

Kein Abschluss, kein Anschluss. Obwohl die Zahl der Schulabbrecher seit
Jahren sinkt, gibt es nach wie vor erschreckend viele junge Menschen ohne
abgeschlossene Ausbildung. Mehr als 1,3 Millionen der 20-29jdhrigen haben
keinen berufsqualifizierenden Abschluss. Das macht den Einstieg in den Ar-
beitsmarkt zum Hindernislauf: viele Bildungsverlierer sind nur geringfiigig
oder in Teilzeit beschéftigt.! VerliefSen im Jahr 2001 noch 89.000 Schiiler die
Hauptschule ohne Abschluss, waren es 2013 nur noch 46.000. Aber das sind
46.000 zu viel. Ziel des Nationalen Bildungsgipfels ist es, diese Zahl, die aktu-
ell 13 % entspricht, bis 2018 auf 8 % abzusenken. Hier gibt es Initiativen wie
das tarifliche Forderjahr der Metall- und Elektroindustrie in Baden-Wiirttem-
berg, um genau dieser Klientel eine Férderung zukommen zu lassen, die zu
Ausbildungsfahigkeit fithrt. Daneben sind die Einstiegsqualifizierung (EQ),
die Ausbildungsbegleitenden Hilfen (abH) der Agentur fiir Arbeit oder die
AsA, die Assistierte Ausbildung, zu nennen — Wege in die richtige Richtung.

Ein weiterer Aspekt: Es gibt kaum ein besseres und nachhaltigeres Instrumen-
tarium zur Integration als die Berufsausbildung.? Migrationshintergriinde
verschwinden beim Austausch gleichaltriger Jugendlicher, Integration kann

1 Institut der Deutschen Wirtschaft, iw-dienst, Ausgabe 48 vom 27.11.2014, S.1
2 IAB-SOEP-Migrationsstichprobe als Langsschnittsbefragung von rund 5.000 Personen mit Migrations-
hintergrund in IAB Kurzbericht 21/2014, S. 16
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gelebt werden. Jeder erfahrene Ausbilder, jede erfahrene Ausbilderin steht fiir
ein sozialpddagogisches Konzept, das nicht nur die fachlichen, sondern auch
die personlichen Fahigkeiten trainiert. Sprache und Bildung sind Schliissel ei-
ner gelingenden Integration.

IL Ausbildung leidet Not

Uber die Halfte aller Betriebe Deutschlands verfiigte im Jahr 2013 iiber eine
Ausbildungsberechtigung.® Aber nur gut die Halfte dieser Betriebe bildete
auch tatsachlich junge Menschen aus. Der Anteil ausbildungsberechtigter so-
wie ausbildungsaktiver Betriebe ist im Westen Deutschlands deutlich hoher
und steigt mit zunehmender Betriebsgrofie. Und nur 44 % aller ausbildungs-
berechtigten Betriebe beteiligen sich kontinuierlich an Ausbildung, wobei ein
Flinftel aller ausbildungsberechtigten Betriebe nie ausbildungsaktiv waren.*
60 % der Kleinstbetriebe beteiligen sich nicht an Ausbildung. Dabei werden
diese die ersten sein, die bei einer abnehmenden Zahl der Facharbeiter betrof-
fen sein werden. Das ist Notstand mit Ansage.

Daher sind Initiativen zu begriiflen, die zum Ziel haben, diese Betriebe zu ei-
ner Ausbildung zu bewegen.® Politik, aber auch die Wirtschaft und Gewerk-
schaften selbst, die Kammern und Selbstverwaltungsorgane des Arbeitsmark-
tes sollten sich engagieren, Uberzeugungsarbeit leisten und pro Ausbildung
werben. Dabei kommt es nicht nur auf die grofie politische Biihne der , Allianz
flir Arbeit” an, sondern auf das konkrete Geschehen, Zahl und Qualitdt der
Berufsausbildung vor Ort.

Zentrales Thema ist ferner die Passgenauigkeit zwischen Angebot und Nach-
frage. So wird die Zahl der unbesetzten Ausbildungsstellen mit einer ungenti-
genden Zahl geeigneter Bewerber begriindet.® Fixierung auf Wunschberuf, re-
gionale Attraktivitatsunterschiede und die Zunahme des Schulabschlusses mit
Hochschulreife verschérfen das Problem. Hier gilt es anzusetzen und rechtzei-
tig mit Aufklarung und Rat eine richtige Berufswahl einzuleiten.

IIL. Ausbildung aus Not

Not macht bekanntlich erfinderisch: neue Konzepte fangen an, sich zu etab-
lieren. Mehrere kleinere Firmen schlielen sich zu einem Ausbildungsverbund

Ausbildungsberechtigung nach § 27 Berufsbildungsgesetz sowie nach § 21 Handwerksordnung
Institut fiir Arbeitsmarktforschung der Bundesagentur fiir Arbeit — IAB Kurzbericht 20/2014, S. 1
Allianz fiir Ausbildung, gegriindet am 12.12.2014 in Berlin aus Politik, Wirtschaft und Gewerkschaften
IAB, aaO.S. 5
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zusammen und teilen sich Aufwand und Ausstattung. So haben die Papierfa-
briken im Murgtal das Ausbildungszentrum Mittelbaden gegriindet, ein ge-
meinniitziger Verein mit dem Ziel, eine Verbundausbildung fiir Facharbeiter-
berufe fiir die deutsche Papierindustrie im regionalen Raum Mittelbaden zu
realisieren.’

Oder Ausbildung im Auftrag: grofsere Firmen bieten kleineren ein Kontingent
an Ausbildungsplatzen an. Auf vertraglicher Basis kénnen so gréfSere Jahrgéan-
ge gebildet werden, die Kosten fiir Materialien und Ausbildungsraume samt
Werkzeug sinken. Ergéanzt wird dies an beiden Beispielen durch die Realisie-
rung von entsprechenden Wohnungsangeboten, die ein begleitendes padago-
gisches Konzept aufweisen. Auch Jugendliche, die zum Beispiel im Rahmen
der EU-Initiative einen Ausbildungsplatz in Deutschland haben wollen, kon-
nen so integriert werden.

Drittens ist auch Fernlerne eine Moglichkeit, neue, kreative Wege fiir den the-
oretischen Teil zu gehen. Es gibt Beispiele genug, wie sich Ideen verwirklichen
lassen. Daher ist dieses Buch auch eine gute Plattform, {iber solche Ideen den
Austausch zu beginnen und Nachahmer fiir innovative Konzepte zu finden.

Ein gutes Beispiel fiir das Aufzeigen von individuellen Pfaden: die Moglich-
keit, Ausbildung plus Hochschulreife zu erlangen. Wenn der Ausbildungsver-
trag anstelle des Besuches einer Berufsschule den Besuch eines dualen Berufs-
kollegs vorsieht, konnen die Auszubildenden in bestimmten Berufsfeldern die
Fachhochschulreife als Bestandteil einer betrieblichen Ausbildung erwerben.

IV. Ausbildung in Not

Im Gegenteil. Ausbildung schafft neue Perspektiven: Gerade eine Berufsaus-
bildung fiir dltere Berufseinsteiger, etwa Frauen nach der Mutterschaftsphase,
erdffnen ganz neue Modelle. Perspektiven beruflicher Bildung eréffnen sich
nicht nur fiir unmittelbare Schulabsolventen, sondern auch fiir etwa gestan-
dene , Mittvierziger”, die eine Qualifizierung wollen. Das erfordert neue Mo-
delle, etwa auch Teilzeitangebote. Fordermoglichkeiten durch die Agentur fiir
Arbeit gibt es, man muss sie nur nutzen.

Ausbildung ist ein Wechsel auf die Zukunft, deswegen tun sich vielleicht man-
che damit schwer. Die Zeitschiene erfordert ein hohes Maf§ an Planung. Die
Vorauswahl erfolgt rund ein Jahr vor Beginn der eigentlichen Ausbildung.
Diese endet dann nach drei Jahren, so dass ein Horizont von wenigstens vier

7 http://www.papierzentrum.org/azb.html
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Jahren {iberblickt werden muss, um die richtige Entscheidung als Unterneh-
men iiber Zahl und Ausrichtung der Ausbildung zu treffen.

In der Praxis leistet dabei gutes Personalcontrolling einen echten Mehrwert,
weil es Daten aufbereitet, Szenarien sichtbar macht und damit Entscheidun-
gen qualitativ vorbereitet. Personalcontrolling ist damit wie die Arbeit der
Spurenleser: es erkldrt die Richtung, aus der man kommt, und weist den Weg
in die Richtung, die im HR-Bereich eingeschlagen werden soll; man kann dazu
auch strategische Personalarbeit sagen.

Mit diesen Szenarien kann nun der Personalbereich mit dem Fachbereich in
die Diskussion einsteigen:

e Treffen diese die strategischen Annahmen der verantwortlichen Pro-
duktionsleiter?

e  Welches Szenario ist wahrscheinlich?
e Stimmt der qualitative Ausbildungsmix?
¢ Kommen neue Berufsbilder hinzu?

e Wird sich das Produktportfolio mehr in Richtung Elektronik, mehr in
Richtung Mechanik, mehr in Studienbedarfe (Duale Hochschule) oder
mehr in klassische Ausbildung bewegen?

All das ist Grundlage der Beratung, die zyklisch wiederholt und permanent an
neue Erkenntnisse angepasst werden soll.

Am Ende des Diskussions- und Beratungsprozesses stehen qualitative und
quantitative Festlegungen fiir die konkrete Einstellung eines Ausbildungs-
jahrganges. Am Ende haben die definierte Anzahl junger Menschen in den
festgelegten Berufsbildern einen Ausbildungsvertrag in der Tasche und das
Unternehmen in drei bis vier Jahren die heute vereinbarte Zahl und Qualifika-
tion der Absolventen vor der Tiir. Spatestens dann trifft Planung auf Realitat,
trifft Prognose auf Wirklichkeit.

V. Ausbildung lindert Not

Gut ausgebildete Fachkrifte bilden das Riickgrat der Innovationskraft unserer
Betriebe und sichern so die Zukunft. Berufliche Bildung ist ein entscheidender
Standortfaktor. Neue Ausbildungsgénge, innovative Ansétze zur Erganzung
und fiir anschliefende Weiterqualifizierungen, die Integrationskraft und die
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besondere Unterstiitzung fiir Jugendliche mit schlechteren Startchancen pra-
gen das Bild der aktuellen Lage.

Dieses Buch bildet dazu einen Bogen, beleuchtet relevante Aspekte und bietet
einen fundierten Uberblick. Das ist notwendig und hilfreich.
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Stehen ausbildende Unternehmen vor dem Aus?

Volker Mayer

Als ich im Jahr 2012 fiir meinen Freund Wolfgang Appel — Professor an der
HTW des Saarlandes — an einem Beitrag zu seinem Buch ,Digital Natives”
schrieb wahlte ich den Titel ,Irrungen und Wirrungen bei Schiilern und
Unternehmen”!. Meine Erfahrungen und Einblicke zu dieser Zeit waren ge-
pragt durch sich wandelnde Fahigkeiten und Einstellungen der jungen Berufs-
einsteiger, die man nicht als eine voriibergehende Modeerscheinung abtun
konnte. Andererseits schienen viele der ausbildenden Unternehmen noch zu
hoffen, dass sich diese aufmiipfigen, teilweise nicht ausbildungsreifen Jugend-
lichen schon noch anpassen wiirden. Irgendwann wiirden sie die Realitat und
der Berufsalltag einholen.

Heute wissen wir:

* Grundmotive und Werte spielen bei Jugendlichen, die sich in der Be-
rufsorientierung befinden, (wieder) eine entscheidende Rolle.

¢ Die homogene Generationen Y und Z gibt es nicht.

* Ausbildungsbetriebe konnen nicht mehr schablonenartig auf Bewerber
zugehen und gutsherrenartig auswéahlen.

® In der Ansprache ist die bewusste Zielgruppensegmentierung entlang
Berufen, Berufswiinschen, Neigungen, Lebenswelten und Grundmoti-
ven immens wichtig.

Wir ahnen auch schon,
e dass wir viel Gewohntes hinterfragen und ggf. aufgeben werden,
e dass wir die Komfortzone verlassen und neue Wege gehen werden,

e dass wir strategisch vorgehen und uns mit neuen, innovativen Ge-
schéftsmodellen beschiftigen sollten, und

¢ dass wir unseren Beitrag zum Unternehmenserfolg deutlicher heraus-
stellen und unser Tun daran ausrichten sollten.

1 Mayer, Volker: Irrungen und Wirrungen bei Schiilern und Unternehmen; in: Appel, Wolfgang, Michel-
Dittgen, Birgit: Digital Natives. Was Personaler tiber die Generation Y wissen sollten, 2013, Wiesbaden,
Seite 63-78, ISBN 978-3-658-00542-9.
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Der Ausbildungsleiter eines groflen Unternehmens sagte kiirzlich zu mir in
einem Gesprach: Kénnen wir die beruflichen Anforderungen dndern? Nein,
diese sind gegeben durch das, was der Kunde, der Markt und der Wettbewerb
fordern. Kénnen wir die jungen Menschen dndern, die uns zur Verfiigung ste-
hen? Realistischer Weise konnen wir diese nicht andern. Also miissen wir uns
andern!”

Sich zu dndern fallt schwer, zumal Ausbildungsverantwortliche mit sehr viel
Herzblut bei der Sache sind, Freizeit investieren und neben ihrer eigentlichen
Aufgabe Auszubildende betreuen und fordern.

Dabei denke ich an ein lustiges Erlebnis, das ich im Herbst 2011 hatte. Die
China Europe International Business School (CEIBS) hatte mich neben ca. 20
weiteren CEOs fiir zwei Tage in das Swiss Re Centre for Global Dialogue nach
Ziirich eingeladen. Frau Prof. Nandani Lynton, die ich personlich sehr schatze
und die zu der Zeit als CEIBS Adjunct Professor of Management tatig war,
referierte iiber das Thema “Comparative Chinese, Indian and Western Lea-
dership and the values of the upcoming generation of leaders — the Chinese
GenY”. Schrag vor mir safS eine Frau, die immer unruhiger wurde und mit
den Ausfithrungen von Frau Prof. Lynton offensichtlich nicht einverstanden
war. Als Frau Prof. Lynton tiber die Eigenheiten der jungen Berufseinsteiger
sprach und versuchte, die Teilnehmer dafiir zu sensibilisieren, platzte es aus
ihr heraus: ,Was sollen wir denn noch alles fiir diese Berufseinsteiger tun?
Was tun diese denn fiir uns? Die wollen doch bei uns eine Ausbildung ma-
chen und nicht umgekehrt!” Einige Zuhorer nickten bestédtigend. Alle waren
nun gespannt, was Frau Prof. Lynton antworten wiirde. Sie sagte ganz ruhig;:
,Wissen Sie, diese jungen Menschen haben Zeit und die Zeit spielt fiir sie.
Sie als Ausbildungsbetrieb dagegen haben keine Zeit mehr. Sie spiiren bereits
Engpédsse und diese nehmen in den ndchsten Jahren dramatisch zu. Die Ju-
gendlichen dagegen werden sich aussuchen, wo sie arbeiten wollen.”

Also — auch wenn es schwerfillt — nochmal: Wir miissen uns dndern! Die Zeit
dafiir ist knapp bemessen. Denn — so erwarten beispielsweise deutsche Unter-
nehmen — es konnen ,,mehr als ein Drittel der offenen Stellen nur schwer und
5,7 Prozent gar nicht besetzt” werden.?

Mit diesem Buch mdchte ich deshalb drei Handlungsfelder fiir ausbildende
Unternehmen besonders in den Mittelpunkt riicken und quasi anmoderie-

2 KnauB, Ferdinand: Akademisierung gefahrdet duale Berufsbildung; www.wiwo.de vom 4. Oktober
2013
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ren. Auch in der 2014-er Studie , SINN-volles Recruiting 2.0 — Strategie statt
Likes!”® bin ich darauf eingegangen, namlich:

e flexibles und anpassungsfahiges Agieren,
e ganzheitlicher und strategisch-systematischer Ansatz, sowie

® Orientierung am Geschéftsergebnis.

Flexibles und anpassungsfihiges Agieren

Im Ausblick unserer Studie ,,Social Media Recruiting: Wen interessiert das?”
aus dem Jahr 2012* habe ich geschrieben: ,,Die zentralen Herausforderungen
fiir die Berufsausbildung sind

° der demografische Wandel,

° der Wertewandel,

o die Digitalisierung und Virtualisierung von Arbeit sowie
o die Internationalisierung in Wirtschaft und Gesellschaft.

Die Bedingungen auf dem Arbeitsmarkt werden sich also gravierend veran-
dern und ausbildende Unternehmen werden verstarkt in den Wettbewerb um
geeignete Bewerber eintreten. (...) Zudem ist ein Wettbewerb zwischen Be-
rufsbildungs- und Hochschulsystem um die besten Kopfe zu erwarten.” Das
bedeutet unter anderem: Die Rollen der Recruiter und der Ausbildungsverant-
wortlichen miissen sich dndern. Die Recruiter werden interessante Kandida-
ten bereits vor ihrer moglichen Bewerbung beim eigenen Ausbildungsunter-
nehmen aktiv ansprechen und versuchen zu binden. Ausbilder miissen sich
neuen Lehrformen gegeniiber 6ffnen und in Projekten arbeiten.

In der Studie , Zukunftsvermdgen Bildung” von McKinsey & Company aus
dem Jahre 2008, die im Auftrag der Robert Bosch Stiftung erstellt wurde’, wur-
den diese o.g. Herausforderungen wie folgt skizziert:

3 Mayer, Volker; Miiller, Patrick; Gattiker, Urs E., Mayer, Christiane: SINN-volles Recruiting 2.0 — Stra-
tegie statt Likes! Studie der STRIMgroup AG, Binz/ZH, Juni 2014.

4 Mayer, Volker; Mayer, Christiane; Holzer, Elke: Social Media Recruiting: Wen interessiert das? Studie
der STRIMgroup AG, Binz/ZH, Juni 2012.

5 McKinsey & Company: Zukunftsvermogen Bildung. Wie Deutschland die Bildungsreform beschleu-
nigt, die Fachkréfteliicke schlieft und Wachstum sichert. Studie im Auftrag der Robert Bosch Stiftung,
2008, Stuttgart, ISBN 978-3-939574-10-1.
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1. Bei Fortschreibung des aktuellen Qualifizierungsstands lasst sich der
Bedarf an Akademikern 2020 nicht decken, es werden rund 800.000 feh-
len.

2. Selbst bei relativ optimistischen Annahmen in dem kurzfristigen Zeit-
fenster bis 2020 sind von dem bestehenden Potenzial von 3,8 Millionen
VollZeitAquivalenten bestenfalls 1,5 Millionen zu mobilisieren.

3. Mit bildungspolitischen Mafinahmen kann die Liicke durch den Nach-
schub »von unten« zwar weiter verringert, aber nicht geschlossen wer-
den.

4. Im Zeitfenster bis 2020 muss der Nachschub an Hoherqualifizierten
dadurch gesichert werden, dass mehr Facharbeiter akademisch quali-
fiziert werden. Ihre Zugangsmoglichkeiten zum Studium sind bisher
so gestaltet, dass viel zu wenige die ihnen seit 1998 eroffnete Chance
ergreifen.

Eine in diesem Zusammenhang wichtige und nennenswerte Initiative ist bei-
spielsweise der FESTO Bildungsfonds. Dieser Fonds fordert Studierende mit
abgeschlossener Berufsausbildung im MINT-Bereich. Etliche Unternehmen
folgen bereits diesem Beispiel, unterstiitzen auf diese Weise Mitarbeitende
beim berufsbegleitenden Studium und binden so Leistungstrager an sich.

Agilitat hat bei zahlreichen Ausbildungsbetrieben also schon begonnen, wenn-
gleich vielerorts auch noch die Konstanz vorzuherrschen scheint.

Die Autoren der bereits zitierten McKinsey-Studie fahren fort: ,, Auch dem Ein-
zelnen wird eine stetige Hoher- und Weiterqualifizierung abverlangt, damit
er berufsfahig wird und bleibt und mit der dynamischen Entwicklung einer
zunehmend wissensbasierten Wirklichkeit Schritt halten kann.”

Schliefilich haben diese Verdanderungen auch Auswirkungen auf unser Schul-
system, das nach wie vor gepréagt ist von bildungspolitischen Rahmenbedin-
gungen. Hier treffen neue Verhaltnisse noch auf alte Strukturen. Wie komme
ich zu einer solchen Aussage? Im Dezember 2014 hatte ich im Rahmen des 2.
Nationalen MINT Lehrerkongresses in Berlin sozusagen meinen Antrittsvor-
trag als Beiratsmitglied des Lehrer Forum MINT zu halten. Im Fokus stand
das Thema ,Schule im Zeitalter der Digitalisierung”. Obwohl Frau Prof. Dr.
Birgit Eickelmann, Universitdt Paderborn, bei der Vorstellung der Ergebnis-

19
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se der ICILS-Studie® den Mangel an computer- und informationsbezogenen
Kompetenzen deutscher Schiilerinnen und Schiiler sehr eindrucksvoll auf den
Punkt brachte und ich selbst den notwendigen Wandel an Schulen —

¢ learning-by-doing
* learning-by-interacting
® learning-through-the-internet

— herausstellte, drehte sich die Diskussion vor allem um Schuldige aufserhalb
des eigenen Verantwortungsbereiches anstatt — von einigen Ausnahmelehrern
abgesehen — um eigene Moglichkeiten.

Als ich die Grobgliederung dieses Buches im September 2014 in unserem
Corporate Blog zur Diskussion stellte, entstand ein interessanter Dialog zur
notwendigen Agilitdt politischer Organe. Ich mochte an dieser Stelle kurz auf
einige Anmerkungen eingehen, die mir der Leiter der Berufsbildung eines
Energiekonzerns in der Schweiz geschrieben hat. Er stellte die Frage: Wie viel
Apathie kann sich ein Staat mit seiner Berufsbildung wohl leisten? und machte
dies an zwei Punkten fest:

1. Grofsere Lehrbetriebe reagieren meist schneller auf technische Innova-
tionen als Bundesamter wie z.B. das Staatssekretariat fiir Bildung, For-
schung und Innovation (SBFI) ihre Bildungsverordnungen anpassen
konnen.

2. Erkannte Bediirfnisse zur Erhchung der Bestehensquoten, wie bei-
spielsweise die Einfithrung von obligatorischen Zwischenpriifungen
fiir Lernende, werden beim SBFI vorgetragen und schlieSlich abge-
schmettert.

Seine zweite Frage lautete: Wie viel Einfluss hat die Gesellschaft auf ihr eige-
nes Bildungssystem? Hintergrund seiner Frage ist die zunehmende Akademi-
sierung der Gesellschaft — auch in der Schweiz. In den K&pfen der Gesellschaft
scheint sich die Berufslehre inzwischen in ein minderwertiges Produkt entwi-
ckelt zu haben, welches nur den Schwécheren und weniger Intelligenten vor-
behalten ist. Er schrieb: ,Jedoch wird gerne vergessen, dass auch heute noch
immer ein grofser Teil des Wirtschaftskaders mit einer fundierten Berufslehre
startet und diese {iber die anschlielende Hohere Berufsbildung zu beruflichen
Karrieren fiihrt!”

6 Spiewak, Martin: Computer in der Schule. Peinliches Studienergebnis fiir Deutschland. Interview mit
Birgit Eickelmann zur ICILS-Studie, ZEIT ONLINE vom 20. November 2014.
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In puncto flexibles und anpassungsfdhiges Agieren haben wir es also mit vier
Interessensgruppen zu tun:

e Berufseinsteiger,

e Lehrbetriebe,

e Schulen, und

¢ bildungspolitische Organe.

Die Co-Autoren dieses Buches decken mit ihren Beitrdgen diese Interessens-
gruppen nicht nur ab, sondern geben einen sehr guten Einblick in jeweilige
Herausforderungen und Mafinahmen.

Ganzheitlicher und strategisch-systematischer Ansatz

Wenn ich von einem ganzheitlichen Ansatz spreche, dann haben mich dabei
v.a. Herr Prof. Dr. Armin Trost, Professor fiir Personalmanagement in Furt-
wangen, und Herr Gero Hesse, Mitglied der Geschéftsleitung der medienfab-
rik Glitersloh, inspiriert. Nach deren Verstandnis umfasst Talent Relationship
Management (kurz: TRM) den kompletten Prozess vom Corporate Branding,
iiber den ersten Kontakt mit der Bewerberin bzw. dem Bewerber sowie diffe-
renzierte BindungsmafSinahmen bis hin zur Rekrutierung und dem Onboar-
ding. Es stellt im Vergleich zum ,Post & Pray” einen Paradigmenwechsel dar.

Ich mache an dieser Stelle kein Geheimnis daraus, dass es mir nicht gelungen
ist, einen Co-Autor fiir einen Buchbeitrag zum Thema Active Sourcing — ein
wichtiger, neuer Teilprozess im Rahmen von TRM - zu gewinnen, obwohl ich
etliche, fachlich versierte Ausbildungsverantwortliche angefragt habe.

Zum Thema Engagement — einem weiteren Teilprozess von TRM — schreibt
Herr Gero Hesse in seinem Blogbeitrag vom 16. Oktober 20137 u.a. folgen-
des: , Der Bereich Engage bezieht sich also stark auf die Kommunikation zu
Bewerberzielgruppen. Hier spielen Kommunikationsinhalte und —kanale eine
ganz zentrale Rolle. Ich muss als Arbeitgeber meiner jeweiligen Zielgruppe
die richtigen Geschichten erzédhlen. Hier gilt es, die gesamte Medienklaviatur
zu spielen — je nach Bediirfnis der Zielgruppe. Print spielt hier eine wichti-
ge Rolle, ebenso wie Social Media, das als dialogisches Instrument in diesem
Kontext natiirlich ganz erhebliche Chancen bietet.”

7 Hesse, Gero: Einige Gedanken zum Paradigmenwechsel: von Post & Pray zu Talent Relationship Ma-
nagement, Blogbeitrag vom 16. Oktober 2013
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Mein Freund Urs Gattiker, seines Zeichens Professor, erfolgreicher Buchautor
und Blogger sowie CEO der DrKPI - CyTRAP Labs GmbH, wiirde bei diesem
Zitat in die Hande klatschen, mir seine aktuellsten Social-Media-KPIs zeigen
und sagen: ,Siehst du, selbst bei den Grofien (Unternehmen) ist das Engage-
ment gleich Null”. Wir miissen niichtern festhalten: Ein ganzheitlicher Ansatz
ist sicherlich notwendig, wird aber bisher leider nur selten gelebt.

Ein strategischer Ansatz muss bei der Personalplanung ansetzen, wissend:
,eine strategische Ausbildung zu etablieren ist ein Prozess iiber mehrere Jah-
re”. Dies schrieb Thomas Wagner von der Firma Wiirth in dem Buch , Aus-
bildung — Verantwortung und Chance”®, das ich 2010 herausgegeben habe.
Er fahrt fort: ,Gerade Kleinunternehmen und Mittelstandler miissen ihre
Bildungs-Hausaufgaben machen, um nicht als zweite Sieger , Reste-Rampen”
des Ausbildungs- und Arbeitsmarktes zu werden.”

Ich erinnere mich an zwei Fachtagungen in Deutschland und in der Schweiz
aus dem Jahr 2011, als wir strategische Analysen vorstellten und in Workshops
vertieften. Als interne Analysen wahlten wir die Kernkompetenzanalyse und
die Unternehmenskulturanalyse, als externe Analysen die Umweltanalyse und
die Zielgruppenanalyse. Trotz aller Uberzeugungsarbeit war es fiir die meis-
ten Ausbildungsverantwortlichen ungewohnt und schwierig, sich aus dieser
strategischen Perspektive mit der ihnen doch eigentlich vertrauten Materie
Ausbildung zu beschéftigen. Unsere jahrlichen Befragungen von Unterneh-
men bzw. Lehrbetrieben bestiarken mich darin, dass der strategische Ansatz in
der Berufsausbildung nach wie vor die Ausnahme ist. So werden existierende
Strategien beispielsweise sehr haufig von anderen Unternehmen kopiert, nicht
konsequent operationalisiert und auch nicht bewertet. Die reine Strategiefor-
mulierung — vielfach nicht einmal auf Basis strategischer Analysen — geniigt
bei Weitem nicht.

Mit dieser skizzierten Ausgangslage konnen wir uns als Ausbildungsverant-
wortliche nicht zufrieden geben; zumal wir wissen (sollten), dass es letztlich
unumgénglich ist, sich kontinuierlich und vor allem systematisch mit dieser
Perspektive auseinanderzusetzen. Deshalb habe ich in den Fachtagungen der
STRIMacademy im Jahr 2014, auf diversen Kongressen und in unserem Cor-
porate Blog eine Systematik, eine Methodik, vorgestellt, auf die ich auch an
dieser Stelle kurz eingehen mochte: die Talent Sourcing Canvas. Diese Can-
vas, zu Deutsch: Leinwand, basiert auf der Business Model Canvas, einem

8 Wagner, Thomas: Ausbildungsstrategie; in: Mayer, Volker: Ausbildung — Verantwortung und Chance,
2010, Binz, Seite 22-35, ISBN 978-3-00-030532-0.
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einfachen Analysewerkzeug von Geschiftsmodellen. Hiermit sind Visuali-
sierungen jedes erdenklichen Geschdftsmodells anhand von neun Bausteinen
moglich. Konkret geht es bei der Talent Sourcing Canvas darum, verschiedene
Varianten fiir die Berufsbildung, fiir Dual Studierende oder fiir Hochschul-
absolventen durchspielen zu konnen. Sie eignet sich damit hervorragend fiir
den Dialog iiber strategische Optionen, um auch kiinftig noch ausreichend
geeignete Bewerberinnen und Bewerber mit Hilfe eines in sich schliissigen
und zielgruppenspezifischen Vorgehens akquirieren und binden zu kénnen.
Ende Marz 2014 habe ich in einem Blogbeitrag diese Canvas erstmalig detail-
liert beschrieben und versucht, mit Leserinnen und Lesern in den Dialog zu
kommen. Dieser kam nur holprig zustande und so ging ich mit gemischten
Gefiihlen an die Impulsreferate wahrend der Fachtagungen im Mai und Juni
2014 heran. Zu meiner positiven Uberraschung kamen direkt im Anschluss an
die Referate tolle Diskussionen zustande. Ich war selbst iiberrascht. Hier nur
zwei Beispiele:

Die Ausbildungskoordinatorin eines Technologiekonzerns sagte im Plenum:
,Diese Canvas mochte ich als Ordnungsfaktor nutzen und bestehende Vor-
gehensweisen von A bis Z durchdenken.” Auch den Kommentar einer Fach-
expertin Eignungsdiagnostik — ebenfalls in einem Technologiekonzern tatig —
mochte ich IThnen nicht vorenthalten; sie ergénzte: ,Ich mochte durch die Ar-
beit mit der Canvas operative Antworten erhalten und einen genaueren Blick
auf Kennzahlen legen.”

Diese zwei Zitate zeigen, dass die Talent Sourcing Canvas ein strategisch-
systematischer Ansatz sein kann — von der Segmentierung relevanter Ziel-
gruppen, iiber Alleinstellungsmerkmale sowie Aktivititen und Rollen in der
Berufsausbildung, bis hin zu Kennzahlen im Allgemeinen und Kosten-Nut-
zen-Betrachtungen im Speziellen.

Wabhrscheinlich vermissen Sie bei meinen Ausfiihrungen an dieser Stelle Aus-
sagen zur Rolle der Social Media in einem ganzheitlichen und strategisch-
systematischen Ansatz. Meine Sicht der Dinge ist folgende: Social Media,
eingebunden in ein cross-mediales Personal- und Ausbildungsmarketing, ist
sicherlich wichtig und niitzlich. Abhéngig von den relevanten Zielgruppen ist
dies jedoch sehr unterschiedlich, zumal selbst Jugendliche in eine private und
in eine berufliche Nutzung unterscheiden und im Rahmen der Berufsorientie-
rung mit grofiem Abstand zu Social Media andere Kanale nutzen.
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Zentrale Fragen sind deshalb:

Welche Absichten und Ziele verbinden Sie mit dem Einsatz von Social
Media?

Haben Sie eine Social Media Policy?

Sind Sie sich iiber die Risiken des Einsatzes von Social Media im Kla-
ren?

Haben Sie Ihre Absichten, Thre Inhalte und Ihre als relevant eingestuf-
ten Plattformen (YouTube, Twitter, Facebook, etc.) miteinander abge-
stimmt?

Wissen Sie, iiber welche Plattform welcher Anwendertyp von Ihnen
,,abgeholt” werden kann?

Sind Thnen die notwendigen Ressourcenbedarfe bewusst?

Welches Klima und welche Unternehmenskultur sind einem solchen
Vorhaben forderlich bzw. nicht forderlich?

Die in den letzten Jahren regelrecht aufgeheizte Diskussion um dieses Thema
wiirde ich gerne sachlich-niichtern weiterfiihren, beispielsweise in Verbin-
dung mit einem Social Media Monitoring.

Mit diesen Gedanken, Leitfragen und Werkzeugen geht es mir um nicht we-
niger als um ein neues Geschiftsmodell zur Berufsausbildung. Wie jedes Ge-
schéftsmodell besteht es aus drei Hauptkomponenten:

Employer Value Proposition (WAS): Welchen Nutzen stiftet das Unter-
nehmen als Lehrbetrieb seinen kiinftigen Auszubildenden, die an der
Wertschopfung beteiligt sind?

Architektur der Wertschopfung (WIE): Wie erbringt der Lehrbetrieb
diesen Nutzen? Wesentliche Bausteine sind: Beziehungsaufbau, Inhalte
und wesentliche Informationen, Kanale, Kernaktivitaten, Ressourcen
und Geschiéftspartner.

Ertragsmodell (WODURCH): Wie verdient der Lehrbetrieb Geld und
hat Kosten-Nutzen-Uberlegungen bei der Berufsbildung im Blick? —
dies neben der gesellschaftlichen Verantwortung, die sicherlich auch
wichtig ist.
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Orientierung am Geschiftsergebnis

Und damit sind wir schon beim nédchsten Punkt, der von zentraler Bedeutung
ist, namlich: Zahlen, Daten, Fakten. Beim Blick in aktuelle Datenbestande —
das wissen Sie selbst — fehlen héufig bereits Basisdaten, wie beispielsweise
Kosten und Mengen. Auch die Frage nach der Anzahl involvierter Vollzeit-
krafte beispielsweise im Selektionsprozess kann hédufig nur ndherungsweise
beantwortet werden. Ohne diese Transparenz sind grundlegende Uberlegun-
gen und Argumentationsketten jedoch unmaoglich.

In dem bereits zitierten Buch, das ich 2010 veroffentlicht habe, ist ein Beitrag
mit dem Titel ,,Mit messbaren Ergebnissen den Stellenwert der Ausbildung
steigern” enthalten’. Dieser enthélt interessante Hinweise zu

e Effektivitatscontrolling,
e Effizienzcontrolling, und
¢ Kostencontrolling.

Beim Vergleich der Daten und Fakten aus dem Jahr 2009 / 2010 mit dem Jahr
2014 sind folgende Entwicklungen auffallig:

e Die Produktivitdt in der Berufsausbildung sinkt kontinuierlich,

* Nur noch rund 60 % der in diesem Jahr von uns befragten Ausbildungs-
betriebe erreichen eine Erfiillungsquote von 100 %.

e Seit 2013 zédhlen technisch-gewerbliche Berufe bei ca. 80 % der Ausbil-
dungsbetriebe zu Schliisselprofilen, die nur sehr schwierig zu besetzen
sind.

¢ Unternehmen, die in den letzten Jahren mitunter 7-stellige Betrdge in
Social Media investierten, haben sich in ihren jeweiligen Outputgrofien
nicht bzw. kaum verbessert. Ein Dialog, ein Engagement, kommt mit
den relevanten Zielgruppen in der Regel nicht zustande.

¢ Dafiir scheinen Investitionen in die Employer Brand deutlich lohnens-
werter zu sein, jedoch vernachléssigt zu werden.

e Mehrere Praktika im Rahmen der Berufsorientierung zum gleichen
oder dhnlichen Beruf bei unterschiedlichen Ausbildungsbetrieben

9 Mayer, Volker: Mit messbaren Ergebnissen den Stellenwert der Ausbildung steigern; in: Mayer, Vol-
ker: Ausbildung — Verantwortung und Chance, 2010, Binz, Seite 5-21, ISBN 978-3-00-030532-0.
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tragen in den letzten Jahren zur deutlichen Verringerung von Ausbil-
dungsabbriichen bei.

e Fiir die Ausbildungsbetriebe hat das in den Jahren 2013 und 2014 er-
kennbar dazu gefiihrt, dass Noten als Selektionskriterium deutlich an
Relevanz verloren haben — Anmerkung: viele Ausbilder wiinschen sich
(nur) die Kopfnoten zuriick — und dass dafiir die vor Ort beobachteten
sozialen und personlichen Kompetenzen haufiger den Ausschlag fiir
eine Ausbildungszusage gegeben haben.

Die folgenden, ausgewahlten Einflussfaktoren halte ich dabei fiir bemerkens-
wert:

¢ Die Anzahl der Ausbildungsbetriebe, die ein Strategiepapier mit Zielen,
MafBinahmen und Messgroien in ihre Arbeit einbinden, ist von 2011 auf
2012 deutlich angestiegen — wahrscheinlich eine Konsequenz aus der
Wirtschaftskrise —, im Folgejahr nur noch marginal und war in 2014
erstmalig riicklaufig! Dies spiegelt sich auch in den niedrigeren Kapa-
zitdtsanteilen wider, die fiir Strategie und Planung eingesetzt werden.

® Gerade einmal bei jedem zweiten Ausbildungsbetrieb flieflen Aspekte
der Personalplanung in die Uberlegungen mit ein.

® Ca. ein Drittel der in diesem Jahr befragten Ausbildungsbetriebe hat
keinen Marketingplan.

¢ Als Griinde fiir mangelnde Ausbildungsreife nennen die Ausbildungs-
betriebe immer haufiger Belastbarkeit, Leistungsbereitschaft und Moti-
vation — von den Ausbildungsbetrieben faktisch gar nicht oder nur sehr
schwer beeinflussbare Faktoren.

Dieser Auszug an Daten und Fakten — héaufig auch Ausbildungscontrolling
genannt — mag geniigen, um aufzuzeigen, wie fundamental wichtig ein Min-
destmaf an Transparenz ist.

Mir ist bewusst, dass alle obigen Beispiele deskriptiver Natur sind. Sie sind
in aller Regel nicht ausreichend fiir die statistische Ermittlung von (kausalen)
Wirkzusammenhéngen, an dessen Ende das Geschiftsergebnis steht. Genau
das ist aber notwendig, wenn die duale Ausbildung nicht nur als Corporate
Social Responsibility -Mafinahme am Leben erhalten werden soll. Um Auf-
merksamkeit bei der Geschiéftsfithrung zu erzeugen und fundierte Geschafts-
entscheidungen mit herbeifiihren zu konnen rate ich Ausbildungsverantwort-
lichen dazu, die Faktenlage so auszubauen, dass Sie unter Einbindung von
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Benchmarks und Kausalitdten eine Orientierung am Geschiftserfolg nachwei-
sen konnen.

Im Jahr 2013 habe ich hierzu eine Methodik entwickelt und diese unter dem
Titel Talent Analytics vorgestellt — auch in unserem Corporate Blog. Talent
Analytics steht fiir eine hochwertige Analyse hinsichtlich Effektivitat, Effizi-
enz, Qualitit und Risiko in Bezug auf die Identifizierung, die Forderung und
die Bindung von Talenten. Sie bindet deskriptive, praskriptive und strategie-
implementierende Perspektiven mit ein und erfiillt damit vollumfanglich die
Anforderungen an steuerungsrelevante Kennzahlen in der Ausbildung.

Nun zuriick zur Frage: Stehen ausbildende Unternehmen vor dem Aus?”
Wenn Sie in die Lektiire dieses Buches einsteigen, dann werden sie feststellen,
dass dem bei Weitem nicht so ist. 33 Co-Autoren schildern auf eindrucksvolle
Weise, wie sie die Berufsausbildung auf neue Herausforderungen hin ausrich-
ten und verandern.

Ihnen gilt mein besonderer Dank.

Lektoriert wurde das Buch von Frau Inge Erni, von Frau Christiane Mayer und
von Frau Verena Bach. Fiir Satz & Layout zeichnete Herr Ernst Triimpelmann
verantwortlich.

Sie alle haben wesentlich zum Erfolg dieses Buches beigetragen. Herzlichen
Dank dafiir.



