
� Die gestaltungsoffenen Ausbildungsberufe

sind ein wichtiges Element zur Modernisie-

rung der beruflichen Bildung. Sie erlauben

den Betrieben, Flexibilitätsspielräume in der

Ausbildung sinnvoll zu nutzen und mit

betrieblichen Abläufen zu verbinden. Aller-

dings haben vor allem kleine und mittlere

Unternehmen Schwierigkeiten mit der Umset-

zung solcher innovativer Berufsbilder. Sie

bedürfen einer stärkeren Unterstützung von

außen. Eine Vernetzung von betrieblichem

Ausbildungsmanagement mit den Leistungen

eines externen Bildungsdienstleisters kann

die Modernisierung der Ausbildung nachhal-

tig absichern. Ein Modellversuch zum „exter-

nen Ausbildungsmanagement“ greift diese

Problematik auf. 

Problemstellung

Die neuen gestaltungsoffenen Ausbildungsberufe verfolgen
das Ziel, den Betrieben eine maßgeschneiderte Ausbildung
ihrer Fachkräfte zu ermöglichen. In den verschiedenen
Strukturkonzepten – z. B. in der Differenzierung zwischen
Kern- und Fachqualifikationen oder Pflicht- und Wahlqua-
lifikationseinheiten – liegen Flexibilitätspotenziale, die die
Fachkräfteausbildung besser mit spezifischen betrieblichen
Abläufen verbindet. Neue Qualifikationsanforderungen
können in der Ausbildung aktuell umgesetzt werden. Mit
den modernen Strukturkonzepten soll auch eine engere
Verzahnung von Fachkräfteausbildung und Weiterbildung
in den Betrieben ermöglicht werden.

Die Umsetzung der Flexibilitätsprinzipien in den neuen
Berufen und damit die Realisierung eines wesentlichen
Modernisierungsaspektes bringt vor allem in kleineren Be-
trieben Schwierigkeiten mit sich. Das gilt verstärkt für
junge Unternehmen, die sich neu am Markt behaupten
müssen. Für sie bieten diese Berufsbildungskonzepte
gleichzeitig gute Möglichkeiten für eine Ausbildungsbetei-
ligung, da sie die Anforderungen an eine zukunftsträch-
tige Qualifizierung verstärkt berücksichtigen – eine Schluss-
folgerung, die auch die Forschungsergebnisse des BIBB zei-
gen.1 Deutlich wird, dass ausbildungsferne Betriebe sich
eher an der Ausbildung beteiligen, wenn sie entsprechende
Hilfestellungen von außen erhalten. Sie benötigen qualifi-
ziertes Personal, wenn sie wirtschaftlich erfolgreich blei-
ben wollen. Dieser Bedarf kann nicht allein über Querein-
steiger gedeckt werden; zudem ist die Einarbeitung fach-
fremder Kräfte zeit- und kostenaufwendig.
Mit welchen Problemen sind kleinere Betriebe bei einer ge-
staltungsoffenen Ausbildung konfrontiert? Welche Mög-
lichkeiten gibt es, die neuen Berufskonzepte in kleinen Un-
ternehmen zu integrieren, damit auch dort die Inno-
vationen der Berufsbildung genutzt werden können? Die
Beantwortung dieser Fragen sowie die Entwicklung und
Erprobung entsprechender Konzepte ist eine typische Auf-
gabe von Wirtschaftsmodellversuchen.
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Externes Ausbildungsmanagement
unterstützt die nachhaltige Sicherung von
Modernisierungserfolgen in der Ausbildung

Der Modellversuch „Externes Ausbildungsmanagement“
(vgl. Kasten) gehört dem Modellversuchsschwerpunkt
„Flexibilitätsspielräume für die Aus- und Weiterbildung in
kleineren Unternehmen“ an und ist als eine strategische

Antwort auf die sich be-
schleunigenden Verände-
rungsprozesse zu verstehen.
Einer der Ausgangspunkte
sind die neuen gestaltungs-
offenen Ausbildungsberufe,
die es erlauben, die Ausbil-
dung stärker an den speziel-
len betrieblichen Erforder-
nissen auszurichten. 
Zielgruppe des Modellver-
suchsschwerpunktes sind die
Akteure in den kleineren
Betrieben, denen es schwe-
rer fällt als den Groß- und
Mittelbetrieben, sich auf die
neuen Anforderungen an die

Ausbildung einzustellen und die Innovationen für sich zu
nutzen. Sie benötigen spezielle Angebote. Solche werden
in einer Reihe von Modellversuchen entwickelt, erprobt
und begleitet. Übergeordnete Ziele des Schwerpunkts sind
die Qualitätssicherung und -verbesserung der Ausbildung
sowie der Erhalt und die Erweiterung des Ausbildungsan-
gebots.2

Der Modellversuch „Externes Ausbildungsmanagement“ un-
tersucht, wie die Umsetzung der Innovationen in der Be-
rufsbildung unter den Rahmenbedingungen der Arbeits-
und Ausbildungsorganisation kleinerer Betrieben unter-
stützt werden kann und welche Infrastruktur geschaffen
werden muss, damit sich die neuen Berufe und ihre gestal-
tungsoffenen Ansätze nachhaltig etablieren. Sein Ziel ist es,
ein Modell externen Ausbildungsmanagements zu ent-
wickeln und zu erproben, das über die Beratung und rein
administrative Entlastung von Ausbildungsbetrieben hin-
ausgeht und in die betrieblichen Strukturen integrierbar ist.
Dabei wird die Schnittstelle zwischen Betrieb und externer
Unterstützung neu definiert als ein Feld von Aktivitäten,
die gemeinsam zu gestalten sind. Die Erprobung des Mo-
dells in Betrieben soll auch Erkenntnisse über die Anforde-
rungen an mitwirkende Bildungseinrichtungen erbringen. 

Der Modellversuch geht von drei zentralen Thesen aus: 

1. Die Integration externen Expertenwissens zur Umsetzung
neuer Ausbildungskonzepte kommt der Unternehmens-
philosophie vieler kleinerer Betriebe entgegen.

Gefordert ist eine stärkere Professionalisierung im perso-
nellen Bereich und ein höherer Grad der Institutionalisie-

rung der Ausbildung im Betrieb. Große und innovative Un-
ternehmen, die im Ausbildungsbereich Vorreiterrollen
übernehmen, sind eher in der Lage, sich auf die neuen An-
forderungen einzustellen. Anders sieht es bei mittleren,
kleinen und Kleinstbetrieben aus, die mit über 80 % der
Ausbildungsverhältnisse den Hauptteil der Ausbildung tra-
gen. Diese oft hoch spezialisierten Unternehmen können
für die komplexen Anforderungen nicht hinreichend eigene
personelle und sachliche Ressourcen zur Verfügung stel-
len. In diesen Betrieben steht in der Regel auch kein haupt-
beruflicher Ausbilder zur Verfügung. Nebenamtliche Aus-
bilder erfüllen hier Leitungs-, Durchführungs- und Disposi-
tionstätigkeiten in einer Person. Ihre Ausbildungsleistung
hängt insofern in hohem Maße von den Arbeitsbedingun-
gen ab, unter denen sie Haupt- und Nebenaufgaben koor-
dinieren können. Viele Betriebe definieren das Fehlen eines
hinreichend professionellen Ausbildungsmanagements
selbst als Problem. Bei der Suche nach Lösungsstrategien
befinden sich insbesondere kleinere Unternehmen in einer
deutlichen Neuorientierung. Sie erteilen bisherigen Formen
der Problemlösung von „innen“ eine Absage. Die Gründe
sind vielfältig: 

• Qualifizierungsmodelle, die sich an betriebliche Ausbil-
der wenden, unterstellen in der Regel die Ausbildungs-
situation größerer Betriebe. 

• Selbst Weiterbildungskonzepte, die für die Zielgruppe
der nebenamtlichen Ausbilder entwickelt werden, kön-
nen das Problem nicht lösen, weil sie auf das betrieb-
liche Umfeld der Ausbildung in den kleinen Betrieben
kaum Einfluss nehmen. 

• Viele elaborierte Modelle produktionsintegrierter Aus-
bildung sind in kleinen Betrieben wegen des schwer ein-
schätzbaren Investitionsaufwands, der laufenden Perso-
nalkosten und des organisatorischen Aufwands im
Verhältnis zum erwarteten Nutzen für die Nachwuchs-
qualifizierung schwer umzusetzen.

Den Zielsetzungen moderner Unternehmenskonzepte fol-
gend, sehen viele Betriebe eine Lösung weniger in einer
Vergrößerung eigener personeller und sachlicher Ressour-
cen als vielmehr im Zukauf externer Ausbildungsleistun-
gen.3 Mit der Integration externen Managements sind be-
stehende Ausbildungsstrukturen flexibel an neue Lagen
anzupassen bzw. ist Ausbildung in die betrieblichen Struk-
turen zu integrieren, ohne dass ihre Organisation zu sperrig
und wirtschaftlich zu aufwändig wird.

2. Bildungsträger bieten die Voraussetzung dafür, als exter-
ne Dienstleister für die betriebliche Ausbildung zu
fungieren: Die neuen Strukturen der Zusammenarbeit
müssen gemeinsam mit den Betrieben entwickelt werden.

Der Bereich Ausbildung ist für Bildungsträger in der Regel
kein zentrales Geschäftsfeld. Qualifizierungsangebote be-
ziehen sich eher auf Randbereiche der Ausbildung und auf
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institutionelle Kostenträger als Kunden. Kernbereiche ihrer
Dienstleistungen sind z. B. Berufsorientierungsmaßnahmen,
Ausbildungsmaßnahmen für Benachteiligte, Zusatzqualifi-
zierungskurse, Prüfungskurse etc. Sollen Bildungsträger
betriebliches Ausbildungsmanagement extern ergänzen,
also im Kernbereich der Ausbildung Leistungen anbieten
und in und mit den Betrieben realisieren, müssen sie neue
Angebotsformen entwickeln, gemeinsam mit ihren Kunden
neue Vermittlungsformen erproben und ihr eigenes Perso-
nal qualifizieren. Einige Bildungsdienstleister steigen der-
zeit in das Feld der externen Ausbildungsdienstleistung ein
über die Beteiligung an Ausbildungsverbünden oder an re-
gionalen Ausbildungsnetzwerken. An diese Erfahrungen
kann angeknüpft werden.

3. Zur nachhaltigen Verankerung neuer Berufskonzepte in
den Betrieben sind Instrumente zu entwickeln, die akti-
vierend auf die Betriebe einwirken. Das bedeutet eine Er-
weiterung bisheriger Ansätze externen Ausbildungsma-
nagements.

Herkömmliche Strategien externen Ausbildungsmanage-
ments zielen vornehmlich darauf ab, die erforderliche Aus-
bildungsinfrastruktur in Unternehmen bereitzustellen. Um
Unternehmen den Einstieg in die Ausbildung zu erleich-
tern, werden Leistungen rund um die Ausbildung durch
das externe Ausbildungsmanagement organisiert bzw. di-
rekt übernommen. Die Verfahren und Produkte, die dabei
zum Einsatz kommen, unterstützen die Betriebe in unter-
schiedlichem Umfang und reichen in qualitativer Hinsicht
von rein administrativer Entlastung bis hin zur Verlage-
rung wesentlicher Entscheidungskompetenzen nach außen.
Die administrative Entlastung kann beispielsweise Fragen
der Ausbildungsverträge oder der Abstimmung mit Kam-
mern und Berufsschulen betreffen. Damit soll es den
Betrieben erleichtert werden, sich auf die betrieblich-fach-
liche Ausbildung zu konzentrieren. Zur Sicherung der
Nachhaltigkeit betrieblicher Ausbildungsstrukturen reicht
es jedoch nicht, fehlende betriebliche Ausbildungsressour-
cen zu substituieren.

Weiter reichende Konzepte externen Ausbildungsmanage-
ments unterstützen Betriebe bei der Planung und Gestaltung
der Ausbildung. Es ist wichtig, Instrumente zu integrieren,
die aktivierend auf die Betriebe einwirken, um die Spiel-
räume neuer Ausbildungskonzepte sinnvoll – bezogen auf
die jeweils konkreten betrieblichen Besonderheiten – nutzen
zu können. Externes Ausbildungsmanagement muss intern
mitgestaltet und mit vollzogen werden können, damit Aus-
bildungskompetenz im Betrieb ausgebaut werden kann. 

Der Modellversuch organisiert die Entwicklung von Instru-
menten, Verfahren und Produkten externen Ausbildungs-
managements sowie ihre Erprobung in enger Zusammen-
arbeit zwischen mitwirkenden Ausbildungsberatern bzw.
Bildungseinrichtungen sowie Personalleitern, Geschäftsfüh-

rern, Ausbildungsverantwortlichen und Fachexperten aus
beteiligten Betrieben. Von den Instrumenten und Verfahren,
die das Schaubild im Folgenden zeigt, werden exemplarisch
drei Instrumente vorgestellt, die auf diese Weise entwickelt
wurden:

DER „VIRTUELLE AUSBILDER“

Der „Virtuelle Ausbilder“ zielt auf die Entlastung kleiner
Betriebe bei der Vermittlung von fachlichen und überfach-
lichen Ausbildungsinhalten, für welche die sachlichen und
personellen Ressourcen fehlen. Die besondere Unterstüt-
zung selbst organisierten Lernens auf Seiten der Auszubil-
denden ist ein weiteres Ziel. 

Betriebliche Vorgaben für die Entwicklung waren vor al-
lem Preisgünstigkeit und Integrierbarkeit in die betriebli-
chen Abläufe. 

Die Einbindung neuer Medien bietet sich an, weil Lernen
via Internet im Hinblick auf Lernorte und Lernzeit die
nötige Flexibilität ermöglicht. Entwickelt wurde das In-
strument zunächst für das Themenfeld „IT-Kompetenz“. 
Ausgangspunkt ist ein onlinegestütztes Training für Aus-
zubildende, das durch Präsenzphasen ergänzt wird. In die-
ser Form des „Blended Learning“ vermittelt ein externer
Ausbilder den Auszubildenden fachliche und überfachliche
Ausbildungsinhalte. In einem geschlossenen Forum kom-
muniziert ein Moderator – der „virtuelle Ausbilder“ – mit
den Auszubildenden verschiedener Betriebe. Lerninhalte
werden von ihnen während der Onlinephasen eigenständig
oder in selbst organisierten Lerngruppen aufbereitet. Im
Anschluss erarbeiten sie Übungsaufgaben, die durch den
virtuellen Ausbilder vorgegeben werden. Rückmeldung ist
via E-Mail ständig gewährleistet. In den Präsenzphasen
wird das Training durch praktische Übungsprojekte er-
gänzt, die als Gruppenarbeit durchgeführt werden. 
Von den Betrieben geschätzt ist der ökonomische Einsatz
von Ressourcen: Via Internet kann ein „virtueller Ausbil-
der“ Auszubildende aus verschiedenen Betrieben betreuen.
Bei der Vermittlung berufsübergreifender Themen können
Auszubildende verschiedener Ausbildungsberufe zusam-
men weiter unterrichtet werden. 
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Instrumente und Verfahren im Modellversuch 
„Externes Ausbildungsmanagement“ 

Handlungsfeld Ausbildung

Auszubildende

• Beratung und persönliche Begleitung
• Virtueller Ausbilder
• Netzwerk Ausbilder
• Azubi-Austausch
• Azubi-Agentur

Ausbildungsbetrieb

• Beratung und Administration
• Workshop für ausbildende Mitarbeiter
• Erfahrungsaustausch im Netzwerk
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WEITERBILDUNG FÜR AUSBILDENDE FACHKRÄFTE

Beratung und Weiterbildung betrieblicher Fachkräfte ha-
ben im Spektrum der Unterstützungsangebote nach wie vor
einen hohen Stellenwert. Beides sind Instrumente, mit de-
nen Ausbildungskompetenzen im Betrieb verankert werden
sollen. Sie sollen dem Verlust der betrieblichen Ausbil-
dungskultur entgegenwirken, einer Gefahr, die sich über
die externe Substitution von Ausbildungsaktivitäten ein-
stellen kann. 

Bei der gestaltungsoffenen Ausbildung kommt den ausbil-
denden Fachkräften, also den betrieblichen Mitarbeitern in
den einzelnen Abteilungen, eine Schlüsselrolle zu.
Für sie wurden im Modellversuch neue Formen der Wei-
terbildung entwickelt, die auch das betriebliche Umfeld der

Ausbildung in den kleinen
Betrieben berücksichtigen.
Im Zentrum steht dabei die
Vernetzung verschiedener
Unternehmen: Erfahrungen,
die mit den neu geordneten
Berufen in anderen Unter-
nehmen gemacht wurden,
Ausbildungskompetenzen,
die entwickelt wurden, kön-
nen über regionale Ausbil-
dernetzwerke wechselseitig
nutzbar gemacht werden.
Grundlage des Konzepts ist
die Ermittlung des Weiter-
bildungsbedarfs der ausbil-
denden Fachkräfte in Klein-
betrieben. Die Untersuchung
war auf regionaler Basis
angelegt. Gemeinsam mit
internen und externen Ex-
perten wurden Workshop-
konzepte erarbeitet, die die
regionalen Besonderheiten
berücksichtigen. Die Umset-
zung erfolgt ebenfalls
wechselseitig durch die be-
teiligten betrieblichen Ex-

pertinnen und Experten . Im Anschluss an die Weiterbil-
dungssequenzen sind virtuelle Diskussionsplattformen vor-
gesehen, die einen fortgesetzten Wissensaustausch der
Teilnehmer ermöglichen. 

NETZWERKE ALS INSTRUMENTE EXTERNEN

AUSBILDUNGSMANAGEMENTS

Regionale branchenspezifische Netzwerke zwischen Unter-
nehmen und außerbetrieblichen Partnern der Ausbildung
(Kammern, Verbände, Berufsschulen …) unterstützen im
externen Ausbildungsmanagement die Qualifizierung und

Kompetenzentwicklung der beteiligten Akteure. Im zielge-
richteten Erfahrungsaustausch insbesondere von Unter-
nehmen zu Unternehmen werden betriebsspezifische Lö-
sungen transparent, Expertenwissen gebündelt und nutz-
bar gemacht. Ein Netzwerk stellt eine Plattform dar zum
wechselseitigen Austausch der Ausbildungsressourcen der
beteiligten Betriebe. Felder gegenseitiger Unterstützung
sind: Organisation und Durchführung gemeinsamer Work-
shops für die Auszubildenden, Austausch von Auszubil-
denden zwischen Unternehmen und betriebsübergreifende
Ausbildungsprojekten. Das kommt kleinen, oft hoch spezia-
lisierten Unternehmen entgegen, die wegen fehlender tech-
nischer, fachlicher oder personeller Voraussetzungen nicht
alle Ausbildungsinhalte abdecken können. Über die gegen-
seitige Entlastung bei der Vermittlung von Ausbildungsin-
halten ist für alle beteiligten Unternehmen ein effektiverer
Ressourceneinsatz gewährleistet. Dieser Netzwerkansatz
wird von den beteiligten Betrieben gerade wegen seiner
hohen Flexibilität geschätzt und Verbundmodellen mit ver-
traglichen Verbindlichkeiten vorgezogen.

Transfer der Ergebnisse

Wie die dargestellte Auswahl zeigt, werden im Modellver-
such ganz verschiedene Instrumente und Verfahren ent-
wickelt, um den unterschiedlichen Bedarfen in den Ausbil-
dungsbetrieben zu begegnen. Ein breiter Transfer der Er-
gebnisse und Produkte bereits während der Laufzeit wird
durch die Anbindung des Modellversuchs an eine Ausbil-
dungsinitiative des landesweit agierenden Bayerischen Un-
ternehmensverbandes Metall und Elektro e. V. (BayME) und
des Verbandes der Bayerischen Metall- und Elektro-Indus-
trie e. V. (VBM) erreicht. Die Erprobung und Umsetzung
findet durch das Zentrum für Ausbildungsmanagement
Bayern (zab) statt. Das Forschungsinstitut Betriebliche Bil-
dung (f-bb) evaluiert die Instrumente des Modellversuchs
im Rahmen einer wissenschaftlichen Begleitung. 
Ein ebenfalls wichtiger Transfer findet statt durch den kon-
tinuierlichen Austausch und die Zusammenarbeit mit an-
deren Wirtschaftsmodellversuchen in dem beschriebenen
Modellversuchsschwerpunkt.
Bei einem erfolgreichen Transfer wird es auch den kleine-
ren Betrieben gelingen, die Möglichkeiten der neuen ge-
staltungsoffenen Ausbildungsinhalte adäquat auszuschöp-
fen. Die neuen Instrumente, Verfahren und Produkte wer-
den auch auf die Umsetzung anderer neuer Anforderungen
übertragbar sein. 

Der Modellversuch leistet im Kontext des Schwerpunktes
einen Beitrag dazu, die Ausbildungsqualität kleinerer und
mittlerer Betriebe zu erhöhen sowie deren Ausbildungsbe-
reitschaft zu erhalten und auszubauen. Gleichzeitig kann
er damit auch die Ausbildungs- und Berufschancen junger
Menschen verbessern. �
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3 Eine Untersuchung der Ausbildungssitua-
tion in Berufen der Metall- und Elektro-
industrie im Arbeitsamtsbezirk Nürnberg
stützt die exemplarischen Aussagen. Der
Untersuchung zufolge wünschen sich
100 % der Kleinbetriebe und 62 % der
mittleren Betriebe eine externe Unterstüt-
zung für die Ausbildung. Ferner würden
20 % der Kleinbetriebe und 30 % der mitt-
leren Betriebe verstärkt ausbilden, wenn
sie externe Ausbildungsleistungen nutzen
könnten. 
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