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Einleitung

Die gegenwartige gesellschaftliche Entwicklung ist durch
tief greifende Verdnderungsprozesse gekennzeichnet.
Das gilt insbesondere fiir den Bereich der Wirtschaft.
Schlagworte wie Globalisierung, Internationalisierung,
Flexibilisierung, Individualisierung und Kundenorientie-
rung verdeutlichen die Vielfalt und Vielféltigkeit der Ver-
dnderungen. Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern féllt
bei dieser Entwicklung eine zentrale Rolle zu. Denn In-
novationserfolge beruhen nicht auf der ,richtigen” Tech-
nik, oder dem ,richtigen“ Marktfeld, sondern auf den
»richtigen® Képfen.

»,Das Rohmaterial der Volkswirtschaften der Zukunft”, so
Carlo de Benedetti, ehemaliger Vorstandsvorsitzender von
Olivetti, ,wird nicht Ol oder Stahl sein, sondern Hirn, Know-
how und Fertigkeiten.“ Bei gleicher Produktqualitdt ist das
Drumherum, der Support, Service, Kontakt zum Kunden
ausschlaggebend. Diese Leistungen werden ganz individuell
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erbracht. Unter-
nehmen unterscheiden sich daher in Zukunft immer weniger
in ihren Produkten als in der besonderen Qualitat bzw. den
Besonderheiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Pro-
dukte kann man imitieren, nachbauen, nicht jedoch die Men-
schen — zumindest heute noch nicht. Fir ein Unternehmen ist
es daher wichtig, die ,richtigen“ Képfe zu haben.

Qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden und
an das Unternehmen zu binden, wird in Zukunft immer
schwieriger werden. Der ,war of talents”, so die zugespitzte
Formulierung fir den Wettbewerb der Unternehmen um die
besten Nachwuchskréfte, gewinnt aufgrund der demografi-
schen Entwicklung zunehmend an Bedeutung.

Unsere Gesellschaft veraltet immer mehr. Bereits heute ist
jeder funfte Deutsche alter als 60 Jahre. Im Jahr 2030 wird es
etwa jeder dritte sein. Die Gewinnung junger und auch ge-
eigneter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird daher kiinftig
immer schwerer werden. Das Bewerberpotenzial wird in
quantitativer und qualitativer Hinsicht knapp.
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Im Hinblick auf den Ausbildungsmarkt haben wir es im kom-
menden Jahrzehnt mit einem gespaltenen Markt zu tun. In
den neuen Bundesléndern droht eine dramatische Entwick-
lung. Ab dem Jahr 2005 wird dort die Zahl der Nachfrager
nach einem Ausbildungsplatz dramatisch abnehmen und erst
2012 ihren Tiefpunkt erreicht haben. Zu diesem Zeitpunkt
werden dann nur noch halb so viele Jugendliche wie heute
einen Ausbildungsplatz nachfragen [3].

In den alten Bundeslédndern dagegen werden die Nachfra-
gerzahlen zunéchst noch etwas steigen. Ab dem Jahr 2008
sind dann auch dort die Zahlen riicklaufig. Allerdings wird bis
zum Jahr 2015 die jéhrliche Nachfrage immer noch héher
liegen als im Jahr 2003 [3].

Gleitender Durchschnitt der Altersgruppen der 16- bis 20-Jahri-
gen zwischen 1998 und 2015 (in Tausend)
Alte Lander Neue Lander

1998 683,1 238,1
1999 688,0 238,6
2000 683,7 235,1
2001 680,7 233,2
2002 686,8 230,0
2003 701,0 229,7
2004 723,6 228,2
2005 742,2 223,3
2006 758,3 216,0
2007 766,0 191,2
2008 763,3 164,1
2009 760,7 138,4
2010 744,4 115,4
2011 729,1 109,8
2012 721,6 111,3
2013 718,0 116,7
2014 711,9 123,0
2015 704,5 128,4

Quelle: Statistisches Bundesamt, Berechnungen der KMK,

eigene Berechnungen

Abb. 1: Gleitender Durchschnitt der Altersgruppen der
16- bis 20-J&hrigen zwischen 1998 und 2015 (in
Tausend)
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Ausbildungsmarketing
ist mehr als eine Stellenanzeige

Die Suche nach diesen ,,Képfen“ muss daher heute be-
reits in der Ausbildung mit dem Anwerben neuer Auszu-
bildender beginnen. Aber auch in Zeiten eines ausgewo-
genen Ausbildungsstellenmarkts ist es flir Unternehmen
nicht immer leicht, die ,,richtigen” Auszubildenden zu fin-
den. Ausbildungsmarketing kann bei diesem Findungs-
prozess helfen. Es beinhaltet allerdings weit mehr als die
richtige Gestaltung einer Werbeanzeige fiir die Besetzung
einer Ausbildungsstelle.

Ausbildungsmarketing beginnt mit der lokalen bzw. regiona-
len Analyse des Ausbildungsmarktes und endet mit einem
Personalentwicklungskonzept fir die Auszubildenden. Der
Begriff Ausbildungsmarketing steht somit nicht fir einzelne
MaBnahmen, die man isoliert oder beliebig einsetzen kann. Er
meint vielmehr eine marktgerichtete bzw. marktgerechte Un-
ternehmensstrategie, die darauf abzielt, in Konkurrenz mit
anderen Mitbewerbern seinen Bedarf an qualifizierten Aus-
bildungsplatzbewerbern am Ausbildungsmarkt zu decken.
Es handelt sich hier also um ein strategisches Konzept, des-
sen EinzelmaBnahmen aufeinander abgestimmt und auf die
konkrete Situation des Unternehmens zugeschnitten sind.

Von zentraler Bedeutung sind in diesem Zusammenhang ne-
ben dem Image als Unternehmen sowie der Qualitat der ei-
genen Ausbildung vor allem auch die Frage, wie ein Unter-
nehmen die Rolle der Jugendlichen sieht, die flr eine Ausbil-
dung in Frage kommen. Sieht es diese in der Rolle der
Bittsteller, die sich um einen Ausbildungsplatz bewerben,
oder sind sie Kunden, bei denen das Unternehmen fir seine
Ausbildung wirbt? Die Beantwortung dieser Frage ist grund-
satzlicher Art und sollte nicht von der aktuellen Ausbil-
dungsstellenmarktsituation abh&ngen. Denn die Art der Ant-
wort pragt die Beziehung des Unternehmens zu den Aus-
zubildenden und damit die Beziehung der Auszubildenden
zum Unternehmen bzw. deren Bindung an das Unternehmen.
Jugendliche flr die Ausbildung im Unternehmen zu gewin-
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nen, ist die eine Sache. Sie auch Uber die Ausbildung hinaus
im Unternehmen zu halten, eine andere. Letzteres ist jedoch
das eigentliche Ziel der betrieblichen Ausbildung.

Die Unternehmen mussen sich daher bei der Nachwuchs-
werbung fragen:

® Mit welcher Perspektive kdnnen Jugendliche fur eine
Ausbildung geworben werden?

® Wie kdnnen die Ausgebildeten an das Unternehmen ge-
bunden werden?

Bei der Beantwortung dieser Fragen kann strategisches
Ausbildungsmarketing einen wichtigen Beitrag leisten.

Vom Bittsteller zum Kunden -
die neue Rolle des Lehrstellenbewerbers

Im Wérterbuch findet man unter dem Stichwort ,,Bewerbung”
Ausdriicke wie Antrag, Gesuch, Petition, Bittschrift, Eingabe
etc. ,Bewerber” ist dementsprechend ein Bittsteller, Antrag-
steller, Kandidat. Diese Worter sind Ausdruck eines be-
stimmten, man kdnnte sagen, einseitigen Machtverhaltnisses
zwischen Bewerber und Adressat der Bewerbung. Sieht man
einmal davon ab, dass sich dieses Machtgefélle z. B. in Zei-
ten eines Uberangebots an Ausbildungsplatzen auch um-
kehren kann, sollte nicht zuletzt auch aufgrund der eingangs
angesprochenen gesellschaftlichen Veradnderungsprozesse
und des damit geforderten neuen Mitarbeitertypus der Begriff
,Bewerber im Sinne von Kunde oder Partner verstanden
werden. Aus Bittstellern werden keine kreativen, eigenver-
antwortlich handelnden Mitarbeiter.

Einige Unternehmen haben diese Erkenntnis inzwischen
auch umgesetzt unter dem Motto: ,Wir bewerben uns bei
unseren Bewerbern®.

Kunden sind in mittleren und gréBeren Unternehmen in ge-
wisser Weise auch die Fachabteilungen, fir die ausgebildet
wird. Sie missen ebenfalls in den Marketingprozess ein-
bezogen werden.
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Marktforschung

Wer sind nun die Kunden bei der Nachwuchssuche? Das
sind zundchst die Jugendlichen im Einzugsbereich des
Unternehmens. Flr viele Unternehmen ist das Berufs-
wahlverhalten von Jugendlichen eine Art ,,Blackbox*. Man
weiB nur wenig Uber deren Beweggriinde, Interessen,
Entscheidungsfaktoren. Nur die wenigsten Unternehmen
besitzen Informationen Uber die statistische Zusammen-
setzung der Jugendlichen in ihrem Einzugsbereich, die fir
eine Ausbildung in Frage kommen. Entsprechende Infor-
mationen sind jedoch eine wichtige Voraussetzung dafir,
Jugendliche gezielt fir eine Ausbildung ansprechen zu
kénnen. Auch ein Ausbildungsbetrieb braucht so etwas
wie eine Kundenkartei!

Ein Ausbildungsbetrieb muss daher auch (Ausbildungs-)
Marktforschung betreiben, und zwar innerhalb und auBerhalb
des Unternehmens. Er muss wissen, welche Kunden er auf-
grund des eigenen Bedarfs ansprechen will und wo er diese
findet.

Es gibt kein Ausbildungsmarketing ohne griindliche
Marktanalyse.

Die Marktforschung kann sich auf folgende Bereiche er-
strecken:

1 Analyse des regionalen Ausbildungsmarktes

Der Bereich, aus dem ein Unternehmen seine Be-
schéftigten rekrutiert, erstreckt sich in der Regel tUber
den eigentlichen Standort hinaus. Wie weit dieser Be-
reich geht, hangt von einer Vielzahl von Faktoren ab,
z.B. von der Arbeits- bzw. Ausbildungsplatzsituation,
der Wirtschaftsstruktur sowie der Verkehrsinfrastruktur
und nicht zuletzt auch vom ,Personalruf‘ des Unter-
nehmens. Unter Berlcksichtigung dieser Faktoren
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muss ein Unternehmen das Gebiet fiir seine Werbung
eingrenzen.

Eingrenzung der Zielgruppe fiir die Werbung

Nur selten wird es einem Unternehmen gleich sein,
welche Jugendlichen es in die Ausbildung aufnimmt.
Je nach den qualifikatorischen Anforderungen des
Ausbildungsberufs, den spezifischen Anforderungen
der betrieblichen Arbeitsplatze, der Qualifikations-
struktur der Beschéftigten und den innerbetrieblichen
Karrierewegen wird es ein ganz bestimmtes (Wunsch-)
Bild von den Ausbildungsbewerbern haben. Um ge-
eignete Bewerber zu erhalten, muss daher ein Ausbil-
dungsbetrieb eingrenzen, welche Jugendlichen er er-
reichen will. Das bedeutet nicht, dass ein Unterneh-
men nur Jugendliche mit den besten Noten auswahilt.
Es kann beispielsweise aus sozialen Grinden auch
Lernschwache aufnehmen. Mit dieser Entscheidung
muissen zugleich aber auch Konsequenzen fir eine in-
tensive Unterstitzung dieser Jugendlichen wé&hrend
der Ausbildung getroffen werden.

Berufswahlverhalten

Fir die ,richtige® Werbung bei den ,richtigen” Ju-
gendlichen ist es ferner wichtig zu wissen, wie das
Berufswahlverhalten der Jugendlichen heute ist. Ge-
hen diese beispielsweise lieber auf weiterflihrende
Schulen als in die berufliche Ausbildung? Was sind ihre
»~Wunschberufe“? Wie ist das Berufswahlverhalten bei
Jungen und Madchen oder in den einzelnen sozialen
gesellschaftlichen Gruppen? Hierliber kann man sich
beispielsweise in dem jahrlich erscheinenden Berufs-
bildungsbericht der Bundesregierung informieren.

Bei der Wahl des Ausbildungsberufes erhalten die Ju-
gendlichen viele Anregungen von auBen, z. B. von EI-
tern und Verwandten, Freunden und Lehrern, durch ein
Betriebspraktikum oder durch die Berufsberatung. Am
hilfreichsten haben sich dabei Betriebspraktika, aber
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auch die Anregungen von Eltern und Verwandten er-
wiesen. Flr die Unternehmen folgt hieraus, dass
wichtige MaBnahmen des Ausbildungsmarketings die
Erweiterung des Angebots an Praktika sowie die ver-
starkte Ansprache der Eltern sein kénnen. Die fol-
gende Ubersicht gibt Hinweise zu entsprechenden In-
formationsveranstaltungen.

Betriebsbesichtigungen |

Tag der offenen Tur |

Informationsveranstaltungen|—| Podiumsdiskussionen |

Ausbildungsbdérsen |

Elternabende in Schulen |

Abb. 2: Informationsveranstaltungen

Analyse der bisherigen RekrutierungsmaBnahmen
und der eigenen Ausbildungsabsolventen

Ein Unternehmen sollte nicht nur nach auBen, sondern auch
nach innen schauen. Denn es hat ja bisher schon Erfah-

rungen — gute oder schlechte — bei der Rekrutierung von
Auszubildenden gemacht.

Hier gilt es zu untersuchen:

1. Welche RekrutierungsmaBnahmen waren bisher er-
folgreich und warum?

2. Wie war das Berufswahlverhalten der Auszubilden-
den?

3. Woher kommen diese innerhalb der Region?

4. Uber welche schulischen Qualifikationen verfiigen sie
und wie alt sind sie?
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Erhebung des Anforderungsprofils
fir die Lehrstellenbewerber

Die wichtigste GroBe bei der Ausbildungsplatzwerbung ist
neben der Bedarfszahl das Anforderungsprofil. Hier geht es
um die Frage, fir welche Berufe ausgebildet werden soll.
Neben diesen formalen Anforderungen, die sich aus den je-
weiligen Berufsbildern ergeben, sind auch die persdnlichen
Anforderungen zu kléren, die an die Auszubildenden gestellt
werden. Letztere Erwartungen werden vor allem beeinflusst
durch die Unternehmenskultur, den Fihrungsstil und die
Branchenart wie Dienstleistungs- oder Produktionsbereich.

Bedarfsanalyse

Bei der Bedarfsanalyse geht es um die Festlegung der Zahl
der Ausbildungsplatze in den angebotenen Ausbildungsbe-
rufen. Die Berechnung dieser Zahl hangt von einer Reihe von
Faktoren ab: Geschéftsstrategie, Personalbedarf, arbeits-
organisatorische Verénderungen, technologische Verande-
rungen, Fluktuationsersatz, Verbleibsquote wé&hrend der
Ausbildung, Ubernahmequote nach der Ausbildung, Qualifi-
kationsstruktur, Alterstruktur, demografische Entwicklung,
Berufswahlverhalten, Unternehmensimage/Branchenimage.
Die wichtigsten Kriterien lassen sich in einer Formel zusam-
menfassen, anhand derer man den Einstellungsbedarf be-
rechnen kann. Allerdings kénnen die ermittelten Werte nur
eine Orientierungsfunktion haben [5].

Die bisher genannten MaBnahmen dienten Gberwiegend der
Beschreibung der Zielgruppe fir die Werbung sowie der
Festlegung der Ausbildungszahlen in quantitativer und quali-
tativer Hinsicht. Damit sind jedoch noch keine Jugendlichen
geworben. Diese durchaus wichtigen Aktionen missen daher
erganzt werden um strategische MaBnahmen zur Positionie-
rung des Unternehmens im Ausbildungsmarkt sowie zur Ge-
winnung von Jugendlichen fiir die Ausbildung in der benétig-
ten GréBenordnung.
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Die vier Saulen des strategischen
Ausbildungsmarketings

Das strategische Ausbildungsmarketing beruht im We-
sentlichen auf vier Sdulen: dem positiven Image, dem
qualifizierten Ausbildungsangebot, der Kommunikation
des attraktiven Ausbildungsangebots und der Evaluation
der MarketingmalBBnahmen.

1. Positives Image als Unternehmen bzw.
als Branche, Region

Analyse des Fremdbilds

Unternehmen, die eine qualifizierte Ausbildung anbieten,
wundern sich bisweilen, dass sie sich schwer tun, Jugend-
liche fir eine Ausbildung zu gewinnen bzw. diejenigen Ju-
gendlichen anzuwerben, die sie als Nachwuchskréfte be-
nétigen. Ursache hierfiir kann das negative Image des Un-
ternehmens, der Branche oder Region sein, auch wenn es
unberechtigt ist. Ausschlaggebend ist, wie sich das Unter-
nehmen in den Augen der Bewerber darstellt. So hatte lange
Zeit ein Versandhaus bei vielen potenziellen Ausbildungs-
platzbewerbern den Ruf eines altmodischen Unternehmens,
das nicht auf die Zukunft vorbereiten kann. Die Ausbildung
wurde negativ eingeschétzt beziiglich: Ubernahmechancen,
Ausbildungsmethoden, Eigenverantwortung der Auszubil-
denden. Tatsache war jedoch, dass das Unternehmen eine
moderne und qualifizierte Ausbildung mit besten Ubernah-
mechancen bot (fast 100 %).

Dieses Missverhaltnis zwischen der Realitdt und der Fremd-
einschatzung kam erst heraus, als in der umgebenden Re-
gion eine Befragung bei Jugendlichen durchgefuhrt wurde.
Fir einen Ausbildungsbetrieb ist es daher wichtig, sich von
Zeit zu Zeit bei den ,Kunden*“ ihrer Ausbildung einen Uber-
blick zu verschaffen, welches Bild diese von der Ausbildung
haben, um es dann korrigieren zu kdnnen. Hierzu eignen sich
die verschiedensten Formen der Befragung.
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Starkenprofil

Ein Ausbildungsbetrieb muss nach auBen hin deutlich ma-
chen, was seine Starken sind, sowohl was die Qualitat der
Ausbildung als auch die beruflichen Entwicklungschancen
betrifft. Basis hierfir kann eine Stérken-Schwéchen-Analyse
sein, bei der aufgelistet wird, was mit Blick auf Ausbildung
und berufliche Entwicklung gut bzw. weniger gut ist, z.B.
Stellenabbau in der Vergangenheit, Schichtdienst, gefahr-
liche Arbeiten, geringer Verdienst, flexible Arbeitszeiten, ho-
her Verdienst, Herstellung qualitativ hochwertiger bzw. mit
gesellschaftlichem Prestige verbundener Giter und Dienst-
leistungen.

Wichtig ist, dass vor dem Hintergrund dieser Starken-
Schwéchen-Analyse deutlich wird, wo der ,Gewinn“ der
Ausbildung in diesem Unternehmen fiir die Jugendlichen lie-
gen kann. Dieser sollte allerdings nicht geschént werden, da
es sonst zu Ausbildungsabbriichen kommen wird.

Ausbildung als Marketinginstrument

Wie die Erfahrung zeigt, kann eine gute Ausbildung eine
wichtige MarketingmaBnahme fiir ein Unternehmen sein. Die
Deutsche Telekom AG beispielsweise hat diesen Effekt bei
einem Ausbildungsprojekt festgestellt.

Den Auszubildenden einer Kundenniederlassung war bei
Betriebseinsdtzen immer wieder aufgefallen, dass Mitblrger
mit Migrationshintergrund Verstandigungsprobleme bei der
Geschaftsabwicklung hatten. In dem international besetzten
Auszubildenden-Team entstand daher die Idee, diese Mit-
blrger jeweils in ihrer Muttersprache anzusprechen.

Bei der Durchfiihrung des Projekts machten die Auszubil-
denden vielfaltige Erfahrungen, vor allem auch im Hinblick
auf die erzielten Nebeneffekte. So waren die Kunden Uber-
rascht Uber die guten Ausbildungsmdéglichkeiten fiir Migran-
tenkinder bei der Deutschen Telekom AG. Die Kunden nah-
men positiv zur Kenntnis, dass sich das Unternehmen zu ei-
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nem modernen, offenen und multikulturellen Unternehmen
entwickelt hat.

Ausbildungsprojekte mit Kundenkontakt sowie kreative Pro-
jekte, die der Offentlichkeit vorgestellt werden, kdnnen hier
gezielt als Marketinginstrumente genutzt werden.

Projektarbeit mit
Kundenkontakt

Ausbildungsprojekte Ii Juniorenfirmen

Innovative/kreative Projekte
in der Offentlichkeit

Abb. 3: Ausbildungsprojekte

2. Qualifiziertes Ausbildungsangebot

Beim Wettbewerb um die ,besten Kopfe“ muss ein Aus-
bildungsbetrieb den Jugendlichen etwas bieten, das flir diese
eine Investition in die Zukunft darstellt. Die beste Investition
stellt eine Ausbildung dar, die die Jugendlichen beféhigt, ihre
berufliche Entwicklung aktiv und verantwortlich mitzuge-
stalten. Diese Investition lohnt sich auch fiir das Unternehmen.

Dokumentation des Nutzens der Ausbildung

Basis fir ein qualifiziertes Ausbildungsangebot ist die Doku-
mentation des Nutzens flir das Unternehmen. Nur wenn der
Nutzen konkret nachgewiesen wird, sich damit auch die
Ausbildung ,rechnet”, kann auch Qualitat eingefordert und
sichergestellt werden. Diese Dokumentation ist vor allem
wichtig fir die internen Kunden, das Management, aber vor
allem auch fir die Fachabteilungen, die die praktische Aus-
bildung mittragen.
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Der Nutzen lasst sich teils direkt, teils nur indirekt berechnen.
Berechnen kann man beispielsweise die eingesparten Re-
krutierungskosten durch Einstellung von Erwerbstétigen tUber
den Arbeitsmarkt wie Kosten der Personalgewinnung, In-
serierungskosten, Personalaufwand flr die Durchfiihrung von
Vorstellungsgesprédchen und Auswahl der Bewerber. Oder
die Kosten flr die Einarbeitung und Weiterbildung der neu
Eingestellten.

Andere Kosteneinsparungen entziehen sich zwar einer ge-
nauen Erfassung, sind jedoch nicht weniger von Nutzen, bei-
spielsweise geringeres Fehlbesetzungsrisiko; Vermeidung
von Ausfallkosten durch Fachkréaftemangel; Leistungsunter-
schiede zwischen im eigenen Unternehmen ausgebildeten
Fachkraften und angeworbenen Fachkréften; Verbesserung
des Image in der Offentlichkeit [2].

Individualisierung der Ausbildung

Vor dem Hintergrund tief greifender gesellschaftlicher Ent-
wicklungs- und Veradnderungsprozesse werden heute an die
Auszubildenden neue Qualifikationsanforderungen gestellt,
die zu einer Neuausrichtung der betrieblichen Ausbildung
fUhren. Eine wichtige Forderung ist in diesem Zusammen-
hang der Erwerb von Handlungskompetenz. D. h. die Fertig-
keiten und Fahigkeiten sollen so erworben werden, ,dass der
Auszubildende zur Ausibung einer qualifizierten beruflichen
Tatigkeit befahigt wird, die insbesondere selbststandiges
Planen, Durchfiihnren und Kontrollieren einschlieBt* (Verord-
nung Uber die Berufsausbildung in den industriellen Metall-
berufen). Von jedem einzelnen Auszubildenden werden heute
also umfassende F&higkeiten verlangt, die durch entspre-
chende Ausbildungsmethoden zu fordern sind [6].

Eine weitere Forderung ist die der individuellen Kompetenz-
entwicklung. Unter Kompetenz werden hier die individuellen
Fahigkeiten bzw. Starken verstanden. Ausgangspunkt der
betrieblichen Ausbildung kann daher nicht mehr eine Defizit-
analyse sein. Sie muss vielmehr ersetzt werden durch eine
Starkenanalyse (vgl. Abb. 4). Das bedeutet, eine wichtige
Aufgabe der Ausbildung wird es kinftig sein, das heraus-
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zufinden, was der einzelne Auszubildende gut kann. Das ei-
nem guten Manager zugeschriebene Geheimnis muss erst
recht auch zum Geheimnis eines guten Ausbilders werden.
Das Geheimnis guter Manager ist: ,,Sie finden bei ihren Mit-
arbeitern zuerst heraus, was sie besonders gut kdnnen und
sorgen daflr, dass sich diese Begabungen so gut wie még-
lich entfalten kénnen. . . Gute Manager versuchen nicht, ihre
Leute zu perfektionieren oder zu kontrollieren. Sie vertrauen
ihnen, bevollimachtigen sie und helfen ihnen, ihr einzigartiges
Potenzial zu entwickeln. Es ist Unsinn, alle Leute gleich zu
behandeln. Jeder hat andere Starken und andere Bedurf-
nisse“ [1]. In diesem Sinne werden beim Otto Versand die
Jugendlichen bereits wahrend der Ausbildung unterstitzt, inr
individuelles Potenzial selbst einzuschatzen.

Paradigmen-Wechsel in der betrieblichen Ausbildung
von der Defizitanalyse zur Starkenanalyse

Defizitanalyse - == > Starkenanalyse

Individuellen Kom-

Defizitausgleich | - - >| petenzentwicklung
(Managing Diversity)

Abb. 4: Paradigmenwechsel in der betrieblichen Ausbildung

Diese Forderung ist beispielsweise aufgenommen in dem
»Managing-Diversity-Ansatz“, der so viel besagt wie die
sUnterschiede (der Menschen) nutzen®. In dem oben zitierten
Beispiel der Deutschen Telekom AG hat man sich bereits an
dieser Zielsetzung orientiert, indem die individuelle Sprach-
kompetenz der Auszubildenden bewusst zur Ansprache von
Mitbirgern mit Migrationshintergrund genutzt wurde.
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Eine individualisierte Ausbildung ist im Rahmen einer gestal-
tungsoffenen Ausbildung méglich. Gestaltungsoffen meint,
die Freirdume, die die betriebliche Ausbildung bietet, dazu zu
nutzen, die individuellen Fahigkeiten und Interessen der
Auszubildenden im Abgleich mit dem betrieblichen Aus-
bildungsziel zu férdern. So ein differenziertes und flexibles
Angebot kann z. B. Wahimodule oder Zusatzqualifikationen
beinhalten. Einige Unternehmen lassen qualifizierte Aus-
zubildende im Ausland fiir eine gewisse Zeit ausbilden. Die
Jugendlichen erwerben dort neben Sprachkompetenz auch
einen nationalen Qualifikationsabschluss.

Innerbetriebliche
Weiterbildung

Wahlmodule

Zusatzqualifikationen |

Erwerb von Zertifikaten
im Ausland

berufsintegriertes/berufs-
begleitendes Studium

Abb. 5: Zusatzqualifikationen
Qualitdtsmanagement/Zertifizierung der Ausbildung

Einen wichtigen Nachweis der Ausbildungsqualitét stellt die
Zertifizierung der Ausbildungsarbeit dar. Dieses sehr auf-
wandige und kostenintensive Verfahren kann ersetzt werden
durch die Entwicklung eines ausbildungsinternen Qualitats-
managementsystems. Hier ist allerdings zwischen allen Be-
teiligten zu vereinbaren, was genau unter Qualitat verstanden
wird. Dieses Qualitdtssystem kann sehr unterschiedliche
Formen annehmen wie Ausbildungsbenchmarking oder Ver-
gabe unternehmensinterner Preise.
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Vergabe unternehmens-
interner Preise

Benchmarking

Qualitats-
managementsysteme

Zertifizierung der
Ausbildung

Bewerbung um
(inter-)nationale Preise

Abb. 6: Qualitditsmanagementsystem

3. Kommunikation der Attraktivitat der Ausbildung

,Tue Gutes und rede dariber”. Nach dieser Maxime kann
auch in der betrieblichen Ausbildung verfahren werden. Al-
lerdings nur dann, wenn es sich wirklich um eine gute Aus-
bildung handelt. Denn eine noch so qualifizierte und at-
traktive Ausbildung hat keinen Werbeeffekt, wenn diese nicht
in der Offentlichkeit kommuniziert wird. Das oben zitierte
Beispiel eines Versandhauses belegt diesen Sachverhalt.

Diese Kommunikation kann tber Werbung und Offentlich-
keitsarbeit sowie durch persénliche Ansprache der anvisier-
ten Zielgruppen erfolgen.
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Personliche Ansprache

Werbung

Offentlichkeitsarbeit |

Sponsoring

Vorstellung des
»Produkts® Ausbildung

Abb. 7: Offentlichkeitsarbeit

Im Rahmen der einzelnen MaBnahmen fallen wiederum eine
Vielzahl von méglichen Einzelaktivitdten an, von denen hier
exemplarisch einige genannt werden (vgl. Abb. 8 — 11):

® Werbung

® Sponsoring

@ \orstellung des ,,Produkts” Ausbildung
® personliche Ansprache

Ausbilder-Handbuch
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Unternehmensreprasentationen |

Hauszeitschrift |

(Uber-)regionale Presse |

Unternehmens-/Ausbildungsbroschiiren |

Festschriften |

Prospekte |

Wurfsendungen |

Radio, Fernsehen, Kino |

Internet |

Werbegeschenke |

Abb. 8: Werbung

Wohltatigkeits-
veranstaltungen

Sportveranstaltungen

Sponsoring li Schulprojekte

Schilerzeitungen

Patenschaften fiir
allgemein bildende Schulen

Abb. 9: Sponsoring
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Vorstellung von

Ausbildungsprojekten,
Ausbildungsprodukten

Vorstellung des Ausstellung Uber
»Produkts® Ausbildung die Ausbildung

¥ Zeitschriftenartikel,
Magazinbeitréage tber

die Ausbildung

Abb. 10: Vorstellung des ,,Produkts® Ausbildung

Infosténde bei Zielgruppenveranstaltungen/

in FuBgéngerzonen
Werbegeschenke
Befragung von Schilerinnen
Beratung in Schulen

Persoénliche
Ansprache

Unternehmensplanspiel
Projekttage in Unternehmen
Gesprach mit Lehrern,
Ausbildungsberatern
Patenschaften von Auszubildenden bei

Schnupperlehren, Praktika von Schiilerinnen

Abb. 11: Personliche Ansprache

Wéhrend GroBunternehmen diese Aktionen fiir sich allein
durchflihren kénnen, werden mittlere und erst recht kleinere
Unternehmen hierzu kaum in der Lage sein. Fur diese Unter-
nehmen empfiehlt es sich, sich entweder zusammen-
zuschlieBen und branchen- oder regionalbezogene Verbiinde

. Ausbilder-Handbuch
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zu organisieren, die ein gemeinsames Ausbildungsmarketing
fur die beteiligten Unternehmen entwickeln.

Eine weitere Mdglichkeit ist hier, mit Verb&nden der Wirt-
schaft und mit Gewerkschaften zu kooperieren sowie ge-
meinsame Aktionen mit den Agenturen fir Arbeit, Kirchen,
Schulen etc. zu unternehmen. Moglich ist auch die Ein-
richtung einer stédndigen Koordinierungsstelle.

Die Attraktivitat der Ausbildung muss natirlich auch bei den
Jugendlichen selbst kommuniziert werden. Sie werden Uber
die oben angesprochenen WerbemaBnahmen zwar auch er-
reicht, wichtig ist jedoch, dass sie Gelegenheit erhalten, aus
eigener Anschauung heraus die Ausbildung kennen zu ler-
nen. Hier bieten sich u. a. die nachstehenden Orientierungs-
veranstaltungen an.

Schnupperlehre

Betriebspraktikum

Orientierungs-
veranstaltungen

Orientierungs-Center

Einstellungstest/
Assessment Center

Abb. 12: Orientierungsveranstaltungen

4. Evaluation der MarketingmaBBnahmen

Wie im Leben allgemein, so fuhrt auch beim Ausbildungs-
marketing nicht schon die gute Absicht zum Erfolg. Ob eine
MaBnahme erfolgreich war, stellt sich erst im Nachhinein
heraus. Die Unternehmen missen daher fragen: ,,Konnten
mit den MarketingmaBnahmen diejenigen Jugendlichen fir
die Ausbildung angeworben werden, die wir haben wollten?*.
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Um diese Frage zu beantworten, mussen die eingesetzten
MaBnahmen und Instrumente evaluiert werden, und zwar
sowohl wéhrend der Einsatzphase als auch nach Abschluss
aller MarketingmaBnahmen. Mein Eindruck ist, dass man sich
bislang mehr auf das ,,Prinzip Hoffnrung“ als auf die Evalua-
tion verldsst. Man glaubt also einfach, dass das eingesetzte
Marketingkonzept erfolgreich war.

Eine entsprechende Evaluation kann beispielsweise von
folgenden Fragen geleitet werden:

1. Welche MaBnahmen waren (besonders) erfolgreich?

2. Was hat den Erfolg ausgemacht?

Diese Fragen konnen innerbetrieblich wie auBerbetrieblich
gestellt werden.

Methodisch bietet sich hier an:
® Befragung der Zielgruppe, Eltern in der Region

® Befragung der Bewerber bzw. der eingestellten Jugend-
lichen

zur Einschatzung einzelner MaBnahmen.

Die Befragung kann gekoppelt sein mit einer Verlosung etc.
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Entwicklung einer langerfristigen
Beziehung zwischen Auszubildendem
und Unternehmen

Auch in Zeiten von Wechsel und Verdnderungen hat die
Mehrzahl der Unternehmen das Interesse, die Jugend-
lichen nach Abschluss der Ausbildung zu Ubernehmen.
Das ist ja auch das eigentliche Ziel der betrieblichen Aus-
bildung. Voraussetzung dafiir ist jedoch, dass sich zwi-
schen Auszubildenden und Unternehmen eine Beziehung
entwickelt, die auf Offenheit und Vertrauen beruht.

Vom Padagogen Eduard Spranger wird folgende Anekdote
erzahlt: Als er einmal von einer Studentin daraufhin ange-
sprochen wurde, dass er zwar einen werteorientierten Ansatz
in der Padagogik vertrete, diesen aber selbst nicht lebe, er-
widerte Spranger: ,,Ich bin gleichsam ein Wegweiser. Haben
Sie schon einmal erlebt, dass ein Wegweiser den Weg selber
geht, den er anzeigt?“

Unternehmen sollten also nicht den Fehler begehen,
durch MarketingmaBnahmen den Ausbildungsbewerbern
etwas vollmundig zu versprechen, was sie dann nicht
halten kénnen bzw. wollen. Die jungen Menschen merken
das sehr schnell und ziehen ihre Konsequenzen, indem
sie die Ausbildung abbrechen oder nach der Ausbildung
kindigen.

Die Abbrecherquote — besonders wéhrend der Probezeit — ist
nach wie vor hoch. Als Griinde werden von den Jugendlichen
vorrangig genannt: Schwierigkeiten mit dem Ausbilder; an-
dere Vorstellungen vom Arbeitsgebiet/Beruf; zu hohe An-
forderungen der Ausbildung [4]. Bereits wahrend der Wer-
bungsphase, aber vor allem wéhrend der Ausbildung muss
von Seiten des Ausbildungsbetriebes darauf hingearbeitet
werden,
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dass sich Vertrauen entwickelt durch ein Klima der Offen-
heit, Transparenz der Entscheidungen und durch ein Zu-
lassen von Fehlern. Ausbildung ist ein Lernprozess, d.h.
die Jugendlichen verfligen noch nicht tber die Qualifika-
tionen, die in dem Ausbildungsberuf verlangt werden. Sie
kommen in die Ausbildung, um diese Qualifikationen erst
zu erwerben. Es ist daher ganz nattrlich, dass sie Fehler
machen. Wichtig ist nur, dass sie daraus lernen.

dass Orientierung erméglicht wird, z. B. dadurch, dass die
Auszubildenden ihre individuellen Starken bzw. Fahig-
keiten entdecken kénnen, sie ihre Fachqualifikationen in
wechselnden bzw. neuen Arbeitssituationen erproben
kénnen und sie bei der produktiven Verarbeitung der un-
terschiedlichen Anforderungen, die an sie gestellt werden,
unterstiitzt werden. Das betrifft vor allem auch die soziale
Seite von Wechsel und Veranderung. Denn es geht in die-
sen Situationen niemals nur um den Erwerb oder die An-
wendung von Fachqualifikationen, sondern zugleich auch
immer um den Erwerb bzw. die Anwendung von sozialen
Kompetenzen. Auch das soziale Verhalten in Situationen
muss erlernt werden.

dass sich berufliche Optionen eréffnen. Die gesellschaft-
lichen Entwicklungs- und Ver&nderungsprozesse bringen
es mit sich, dass die Berufsbiografien in Zukunft immer
briichiger werden. Kein Erwerbstétiger kann daher heute
davon ausgehen, dass er seine Berufsaufgaben, seinen
Beruf langfristig austiben wird. Wichtig ist daher, dass ein
Jugendlicher bereits in der Ausbildung erlebt, in welchen
unterschiedlichen Anwendungs- und Verwertungsfeldern
er die erworbenen Qualifikationen einsetzen kann und
welche neuen Karrierewege bzw. beruflichen Optionen
sich auftun. Die Auszubildenden sind daher bereits sehr
frih in ein Personalentwicklungsprogramm einzubinden,
um ihnen Perspektiven fur ihre berufliche Entwicklung
aufzuzeigen.
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Strategisches Ausbildungsmarketing
als integraler Bestandteil der Personal-
entwicklung

Der Beitrag hat deutlich gemacht, dass Ausbildungsmar-
keting ein Prozess ist, der sich von der Werbung fiir die
Besetzung von Ausbildungsplétzen bis hin zur Ubernahme
der Ausbildungsabsolventen in ein ldnger angelegtes Be-
schéftigungsverhéltnis erstreckt. Strategisches Ausbil-
dungsmarketing, das auf die Gewinnung und Bindung
qualifizierter Fachkréfte ausgelegt ist, muss daher inte-
graler Bestandteil des Personalentwicklungskonzepts des
Unternehmens sein. Personalentwicklung beginnt mit der
Ausbildung. Sie muss gleichsam zum ,Orientierungs-
center” fir die berufliche Entwicklung der Auszubildenden
werden. Betriebliche Personalentwicklung wird zum Na-
vigator der beruflichen Entwicklung.

Ein wichtiges Instrument stellt hier die Beratung dar. Sie
Ubernimmt gleichsam die Begleitung auf dem Karriereweg.
Beratung in diesem Sinn unterstitzt die Beschéftigten bei der
Entdeckung und Weiterentwicklung der individuellen Kom-
petenzen. Sie Ubernimmt damit eine biografiestiitzende
Funktion, die friher der Beruf innehatte.

Solche Formen der Beratung und Begleitung kénnen sein: Beratung ist
ein wichtiges
® Kompetenzdiagnosen: MaBnahmen zur Entdeckung der Instrument
individuellen Kompetenzen mit Hilfe wissenschaftlicher
Instrumente

@ Biografiearbeit: Angeleitete Selbstreflexion zur (Weiter-)
Entwicklung der (Berufs-)Biografie

@ Profilcoaching: Beratung zur Aneignung eines be-
stimmten Qualifikations- und Berufsprofils

@ Mentoring/Cross-Mentoring: Begleitung bei Ubergéngen,
z.B. Vorbereitung auf bestimmte (Berufs-)Positionen,
Standort- bzw. Ortswechsel
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