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Internationales Ausbildungsmanagement
Zufriedenheit von Auszubildenden — One fits All?

International Training Management
Trainee Satisfaction — One Fits All2

KURZFASSUNG: International agierende Unternehmen, die ein kohirentes, globales Ausbil-
dungsmanagement anstreben, stehen vor kulturellen Herausforderungen und miissen nationa-
le Unterschiede beriicksichtigen. Die Studie untersucht die Einfliisse verschiedener Faktoren
auf die Ausbildungszufriedenheit mit dem Ziel der passgenauen Gestaltung eines internationa-
len Ausbildungsmanagements. Die Ergebnisse zeigen signifikante Einfliisse in den jeweiligen
Regionen Deutschland, China und Ost-Europa auf. In Deutschland und Ost-Europa beein-
flusst ein positives Arbeitsklima die Ausbildungszufriedenheit signifikant. Die relevanten Ein-
flussfaktoren lassen sich vor allem auf die soziale Gestaltung des Arbeitsplatzes im Sinne der
Integration sowie der Beziehungen zu Kolleg:innen und Vorgesetzten zuriickfithren.

Schlagworter: International, Ausbildungsmanagement, Ausbildung, Zufriedenheit

ABSTRACT: International companies face challenges in training management due to cultural
and national differences across countries. The study examines the influences of various fac-
tors on training satisfaction with the aim of tailoring international training management. Re-
sults reveal significant influences on satisfaction in the different regions Germany, China and
East-Europe. In Germany and Eastern Europe, a positive work atmosphere significantly affects
training satisfaction. The influencing factors can be traced primarily to the social design of the
workplace in terms of integration and relationships with colleagues and supervisors.

Keywords: International, training management, training, satisfaction

1. Einleitung

Transformationsprozesse wie Digitalisierung, Internationalisierung und Regionalisie-
rung (JACOBI/LANDHERR 2013) als drei Mega-Trends beeinflussen gesellschaftliche
sowie unternehmerische Entwicklungen. Aus Perspektive eines global agierenden
Unternehmens schwinden die nationalstaatlichen Grenzen und der weltweite Informa-
tionsaustausch, insbesondere durch digitale Technologien und Kommunikationsme-
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dien, ist lingst Normalitit (u.a. vDI 2013). Parallel wichst die riumliche Mobilitit von
Mitarbeiter:innen, Erwerbstitigkeit sowie das Generieren einzelbetrieblicher Wert-
schopfung beschrinken sich nicht aufregionale oder lokale Riume, sondern sind global
verankert (u.a. SCHUSSLER et al. 2021, HOWE 2006).

Bezogen auf das betriebliche Ausbildungsmanagement bedeutet dies, dass Unter-
nehmen Ausbildungsstrukturen international denken und verankern miissen. Konkret
geht es um die Entwicklung, die Realisierung sowie das Controlling eines internationa-
len Ausbildungsmanagements. Dabei ist das Spannungsfeld zwischen kulturellen und
landerspezifischen Besonderheiten im Bildungsbereich und der Etablierung eines aus
Unternehmensperspektive kohirenten und qualitativ wirksamen internationalen Aus-
bildungsmanagement zu berticksichtigen. Hierbei ist ein Orientierungswissen, wie
die kulturellen und linderspezifischen Besonderheiten zu fassen sind, eine Vorausset-
zung, um darauf basierend ein internationales Ausbildungsmanagement einzurichten
und den Transfer von etablierten nationalen Ausbildungsstrukturen in einem (inter-)
nationalen Kontext zu erméglichen (FERNER et al. 2001). So kdnnen in Bezug auf die
Berufsausbildung idealtypisch marktorientierte, duale sowie vollzeitschulische Systeme
unterschieden werden (DEISSINGER 1996), welche sich in den einzelnen Lindern als
Realtypen unterschiedlich ausgestalten. Diese linderspezifischen Besonderheiten sind
in einem internationalen Ausbildungsmanagement zu beriicksichtigen, was einerseits
den Unterschied zum nationalen Ausbildungsmanagement charakterisiert und anderer-
seits relevant ist, um darauf basierend eine unternehmensweite Koharenz in der Aus-
bildungsarbeit zu erreichen. Eine Zielvariable stellt dabei die Zufriedenheit der Auszu-
bildenden in einem international agierenden Unternehmen dar (u.a. KALISIK 2007).
Der Beitrag verfolgt die Intention, im Rahmen einer Fallstudie Einflussfaktoren fiir ein
internationales Ausbildungsmanagement zu untersuchen, die sich auf die Ausbildungs-
zufriedenheit auswirken. Hierfiir wird zunichst internationales Ausbildungsmanage-
ment charakterisiert und auf Basis dieses Konzeptes die Ausbildungszufriedenheit mo-
delliert (Abschnitt 2), um nachfolgend auf der Grundlage in einer empirisch angelegten
Fallstudie (Abschnitt 3) linderspezifisch die Dimensionen und Merkmale von Ausbil-
dungsstrukturen in Zusammenhang mit der Ausbildungszufriedenheit zu analysieren
(Abschnitt 4 und s).

2. Theoretischer Hintergrund

Ob ein internationales Ausbildungsmanagements erfolgreich umgesetzt wird, lisst sich
u.a.anhand der Ausbildungszufriedenheit messen. Dabei gilt es, ein internationales Aus-
bildungsmanagement unter dem Aspekt der verschiedenen nationalen Gegebenheiten
zu betrachten. Nachfolgend wird dieser Ansatz im zweiten Abschnitt naher betrachtet
und dessen mehrdimensionale Relevanz dargelegt, um daran ankniipfend die Zufrie-
denheit im Ausbildungskontext aufzunehmen und anschlieflend die Ausbildungsmerk-
male im Lernort Betrieb mit dem Erkenntnisinteresse der Studie darzulegen.
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2.1 Elemente des internationalen Ausbildungsmanagements

Das Ausbildungsmanagement kann als Teilbereich des Personalmanagements be-
trachtet werden (JUNG 2005). Es umfasst diejenigen Titigkeiten einer Organisation,
die das Ziel haben, personale Ressourcen bereitzustellen und zielorientiert einzusetzen
(WEBER 1992). Hierbei handelt es sich um Titigkeiten von der Personalrekrutierung,
-auswahl und -integration tiber die Gestaltung von Ausbildungsstrukturen, die Perso-
nalentwicklung, Vergiitung und Anreizgestaltung sowie Personalfithrung bis hin zur
Gestaltung des Outboardingprozesses (AZIRI 2011; MUWANGUZI 2022). Diese Titig-
keitsbereiche werden durch verschiedene Instrumente wie die Personalplanung (z.B.
Stellenbesetzungsplan) oder das Performance Management (z.B. Primien bei Ziel-
erreichung) unterstiitzt. Sie vollziehen sich in Systemen (z.B. duales und schulisches
Ausbildungssystem), welche durch die jeweiligen vorherrschenden Regularien (z.B.
Rechtsnormen) der Linder geprigt sind (JUNG 2005). Vor diesem Hintergrund ist
internationales Ausbildungsmanagement auch jeweils im Licht der linderspezifischen
Besonderheiten zu betrachten. MORGAN (1986, 44 f.) bietet hierfiir ein Modell an, wel-
ches drei Dimensionen in den Blick nimmt, um das Ausbildungsmanagement in einem
Unternehmen auf internationaler Ebene zu beschreiben.

Abbildung 1: Dimensionen Internationales Ausbildungsmanagement (Morgan 1986, 45)
Die erste Dimension der Titigkeiten orientiert sich an den oben beschriebenen Funk-

tionen der Mitarbeiterplanung, -gestaltung, -entwicklung und -fithrung, die in wechsel-
seitiger Beziehung zueinanderstehen (T1-T5s).
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Die zweite Dimension unterscheidet drei Landerkategorien, die im internationalen

Ausbildungsmanagement Beriicksichtigung finden (R1-R3):

- das Heimatland, in dem eine internationale Unternehmung ihren Hauptsitz hat,

— das Gastland, in dem sich die Tochtergesellschaft befindet,

- ,weitere Lander” bzw. ,dritte Linder®, die beispielsweise Quellen fiir Arbeitskrifte
oder Finanzierungsmittel der international titigen Unternehmung darstellen.

In der dritten Dimension werden die Mitarbeitergruppen einer international titigen

Unternehmung unterschieden (M1-M3):

- Mitarbeiter:innen, die im Heimatland der Unternehmung titig sind und von dort
stammen,

- Mitarbeiter:innen, welche die Staatsangehorigkeit des Heimatlandes des Unterneh-
mens besitzen jedoch dauerhaft im Gastland des Tochterunternehmens leben und
dort titig sind,

- Mitarbeiter:innen, welche die Staatsangehorigkeit sowie ihren dauerhaften Aufent-
haltsort im Gastland haben.

Internationales Ausbildungsmanagement kann somit als Symbiose dieser drei Dimen-

sionen Tatigkeit, Mitarbeiter:innen und Regionalitit beschrieben werden. Diese Dimen-

sionen sind beim internationalen Ausbildungsmanagement im Zusammenspiel zu be-
trachten, woraus sich folgende Herausforderungen ergeben:

(1) Herausforderungen der Dimension ,Titigkeit” in Kombination mit der
Dimension ,Region”

Hierbei geht es um die Verbindung von der strategischen Personalentwicklung (Ziel-
setzungen der Ausbildung) und wie diese im Kontext der jeweiligen Linder und Re-
gionen umgesetzt werden kann. Internationales Ausbildungsmanagement zeichnet sich
dabei haufig durch den Transfer von im Heimatland etablierten Strukturen in andere
Linder — Gast- oder Drittlinder — aus, welcher jedoch mit Herausforderungen behaftet
ist (L1/PILZ 2023). Dies liegt unter anderem an der Komplexitit von normierten, sys-
tematisierten nationalen Ausbildungsstrukturen. Ein Beispiel hierfiir ist das deutsche
Duale System, welches sich nur bedingt auf andere Kontexte 1:1 iibertragen lisst (VAN
DER BURGT ET AL 2014; FERNER etal. 2001). Vielmehr sind nationale und ggf. regio-
nale Bildungssysteme sowie deren Ausgestaltung (z.B. duales oder vollzeitschulisches
Ausbildungssystem) in den Landern bzw. Regionen zu beachten. So ist ein nahtloser
Transfer von Ausbildungsstrukturen nicht moglich, sondern es bedarf einer Adaption
dieser, unter Beriicksichtigungen der entsprechenden Kontexte (FERNER 1997). Auch
werden Herausforderungen aufgrund der verschiedenen Ausrichtungen der (Berufs-)
Bildungssysteme im Sinne von liberalen (vom Markt ausgehenden) versus kollektiven
(sozialstrukturierten) Systemen identifiziert, welche sich in der linder- bzw. regional-
spezifischen Ausbildungsgestaltung widerspiegeln (BUSEMEYER/TRAMPUSCH 2012).
Dies resultiert in den Anforderungen, bestehende (bildungs-)politische und institu-
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tionelle Strukturen zu beachten und das Ausbildungsmanagement entsprechend der
didaktischen und padagogischen Bedingungen in einem Aushandlungsprozesses anzu-
passen (PILZ 2016; L1/PILZ 2023). Mit anderen Worten miissen die Zielsetzungen der
Ausbildung jeweils im Kontext der linderspezifischen Besonderheiten betrachtet und
gepriift werden. Auf dieser Grundlage ist zu entscheiden, an welcher Stelle ein Transfer
von Ausbildungsstrukturen (z. B. aus dem Heimatland) méglich oder eine Adaption der
Ausbildungsstrukturen (z.B. im Gastland) erforderlich ist, um die vorgegebenen Ziel-
setzungen international zu erreichen.

(2) Herausforderungen der Dimension ,Region” und der Dimension ,Mitarbeiter:innen”

Ein weiterer wichtiger Faktor stellt die Perspektive der Lander dar, in denen die Aus-
bildung stattfindet. Die Ausbildung findet in der Regel in den Rahmenbedingungen des
Gastlandes und weniger unter den Bedingungen des Heimatlandes des Unternehmens
statt. Neben der Ausgestaltung der Arbeitsplatzbedingungen sind weitere Bedingun-
gen wie gesellschaftliche Anforderungen, Reputation von Ausbildung, Akzeptanz von
unternehmerischen Ausbildungsstrukturen relevant. Diese unterschiedlichen Facetten
sind demnach durch die individuellen Titigkeiten, Kulturen aber auch durch Einstel-
lungen der Personen geprigt, wodurch sich ein sogenannter ,Localization-Effekt’ ergibt.
Dieser tritt dann ein, wenn die Ausbildungsstrukturen und deren Mafinahmen an die
jeweiligen kulturellen und institutionellen Bedingungen, in denen sie wirken, angepasst
sind. Fiir ein internationales Ausbildungsmanagement bedeutet dies, dass die Aktivita-
ten im Ausland an das jeweilige Gastland angepasst werden miissen (FERNER 1997). In
diesem Zusammenhang spielt die Vorbildung der Auszubildenden eine wichtige Rolle.
Hierbei finden sich in den jeweiligen Lindern und Regionen unterschiedliche Systeme
hinsichtlich der schulischen sowie beruflichen (Vor-) Qualifizierung. So existieren z. B.
in Ost-Europa Ansitze, die eine Allgemeinbildung und gleichzeitig eine berufliche Aus-
bildung verbinden oder solche, die erst die Phase einer allgemeinbildenden Qualifizie-
rung vorsehen und im Anschluss mit bspw. Einer beruflichen Ausbildung fortgesetzt
werden (VAN DER BURGT et al. 2014). Das internationale Ausbildungsmanagement
muss diese Heterogenitit beriicksichtigen, die jeweiligen (vorhandenen) Ausbildungs-
strukturen beachten und sich entsprechend anpassen. Die Herausforderung besteht da-
rin, ein internationales Ausbildungsmanagement zu entwickeln, das die verschiedenen
Bildungswege, kulturellen Unterschiede und gesellschaftlichen Anforderungen in den
Gastlandern beriicksichtigt und sich entsprechend anpasst. Dies erfordert Flexibilitit
und Adaptionsfihigkeit seitens des internationalen Ausbildungsmanagements.

(3) Herausforderungen der Dimension , Tétigkeit” und der Dimension ,Mitarbeiter:innen”

Fragestellungen, welche die Dimensionen der Titigkeiten und der Mitarbeiter:innen
tangieren, umfassen vor allem das Gestalten von Arbeitsumgebungen und die individu-
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elle Wahrnehmung des betrieblichen sowie sozialen Klimas. Dies betrifft die Unterneh-
menskultur und auch die Ausbildungszufriedenheit. Eine Moglichkeit diesbeziiglich sind
Bleibeanreize (z.B. Beteiligung deutscher Unternehmen an Ausbildungskosten, Uber-
nahmeangebote bei Ausbildungsbeginn), um in Arbeitsmirkten mit hoher Fluktuation
zukiinftige Mitarbeiter:innen bzw. aktuelle Auszubildende zu binden (VAN DER BURGT
et al. 2014). Das Etablieren einer qualitativ hochwertigen Ausbildung ist dabei ein wei-
terer Aspekt, um Auszubildende beziiglich der Titigkeit an das Unternehmen zu binden
(PILZ/WIEMANN 2020). Diese Bindung bezieht sich jedoch nicht nur auf die persénliche
Beziehung, sondern auch auf einen fachlichen Austausch mit Kolleg:innen, wodurch
bspw. die Integration in die Expert:innenkultur adressiert wird (TRIVELLAS et al. 2015).

Es wird deutlich, dass mit weiteren Dimensionen, im Vergleich zu einem nationalen
Ausbildungsmanagement (JUNG 2005), die Komplexitit fiir ein Unternehmen fiir die
Gestaltung eines internationalen Ausbildungsmanagement steigt. Indem das interna-
tionale Ausbildungsmanagement in vielen verschiedenen Lindern operiert und Mit-
arbeiter:innen verschiedener Nationalititen beschiftigt, ergeben sich heterogene Rah-
menbedingungen. Umso relevanter ist es fiir international agierende und ausbildende
Unternehmen, eine Kohirenz im internationalen Ausbildungsmanagement herzustel-
len. Das Ziel liegt darin, ein etabliertes Ausbildungsmanagement in einem Land nicht
nahtlos zu transferieren, sondern vielmehr die obigen mehrdimensionalen Herausfor-
derungen zu adressieren, um Ausbildungsstrukturen zu optimieren und méglichst ko-
hirent zu gestalten (FASSBENDER/PILZ 2020). Als ein Erfolgsindikator fiir das Gelin-
gen eines internationalen Ausbildungsmanagement kann die Ausbildungszufriedenheit
herangezogen werden. Zusammengefasst sind die verschiedenen Dimensionen des
internationalen Ausbildungsmanagements zu beriicksichtigen und Strategien zu entwi-
ckeln, um die beschriebenen Herausforderungen zu bewiltigen und eine erfolgreiche
Ausbildung in einem internationalen Kontext sicherzustellen. Dies erfordert eine sorg-
filtige Planung, Anpassung und Zusammenarbeit mit Mitarbeitenden in den Tochter-
unternehmen bzw. Gastlindern.

2.2 Zufriedenheit bei Auszubildenden

HOPPOCK definiert Zufriedenheit in Arbeitskontexten als eine Kombination von psy-
chologischen, physiologischen und umweltbedingten Umstinden, die eine Person dazu
veranlassen, ihre Zufriedenheit einzuschitzen und wahrheitsgemafl zu artikulieren
(HOPPOCK 1935). Nach diesem Ansatz steht die Zufriedenheit unter dem Einfluss vie-
ler externer Faktoren und wird durch die jeweiligen Personen subjektiv wahrgenom-
men. Die Zufriedenheit im Arbeitskontext stellt dabei einen wesentlichen Faktor fiir
die Performanz des Individuums dar (KALISKI 2007, 446; VROOM 1964, 99). Demnach
besteht ein Ziel eines internationalen Ausbildungsmanagements in der Forderung der
Ausbildungszufriedenheit.

Nach juNGkUNz wird die Ausbildungszufriedenheit folgendermaflen definiert:
Ausbildungszufriedenheit ist eine ,kognitiv-evaluative Einstellung des Auszubildenden
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zur Ausbildungssituation. Diese Einstellung setzt die Wahrnehmung und Beurteilung
von Situationen, Personen und Sachen, allgemein von Objekten voraus. Diese Beurtei-
lungen kénnen positiv, negativ oder neutral sein. Vor der Messung der Ausbildungszu-
friedenheit muf [sic!] die Frage nach der Relevanz des zu beurteilenden Objekts von
den Auszubildenden gestellt werden (JUNGKUNZ 1996, 403).

Somit variiert die Ausbildungszufriedenheit in Abhingigkeit von der subjektiven
Einschitzung einzelner gewichteter (Qualitits-)Kriterien und die Summe der indivi-
duellen Urteile bildet die Ausbildungszufriedenheit. Diese ist abhingig von der Wahr-
nehmung der Arbeitsbedingungen (z.B. Lernaufgaben) und Arbeitssituation (z.B.
Riickmeldeprozesse) im jeweiligen Land bzw. der jeweiligen Region, in dem das Unter-
nehmen ausbildet (QIU/DAUTH 2021; GREEN/TSITSIANIS 2005; FASSBENDER/
PILZ 2020). Demnach fiihrt ein Abweichen der realen Ausbildungsbedingungen von
den subjektiven Erwartungen und Vorstellungen der Auszubildenden aufgrund des in-
ternationalisierten Ausbildungsmanagements und der angestrebten kohirenten Gestal-
tung dessen (z.B. standardisierte Riickmeldeprozesse und Selbstlernphasen) zu einer
geringeren Ausbildungszufriedenheit. Fiir den internationalen Kontext gibt es bisher
nur wenig Literatur, die sich mit diesem Thema beschiftigt, oftmals in einer engen lan-
der- oder regionalspezifischen Perspektive. Demnach besteht hier ein Desiderat, wie
die oben beschriebenen Dimensionen (siehe Abschnitt 2.1) und die sich hieraus erge-
benden Herausforderungen eines internationalen Ausbildungsmanagement durch die
Auszubildenden wahrgenommen werden.

2.3 Lernort Betrieb — Bestimmung von Ausbildungsmerkmalen

Im Bereich der Berufsausbildung im Betrieb konnen grundsitzlich zwei verschiedene
Ansitze zur Modellierung der Ausbildungsqualitit identifiziert werden. Zum einen sind
dies dynamische Ansitze der Prozessmodellierung, und zum anderen handelt es sich
um Strukturmodellierungen (EBBINGHAUS, TSCHOPE/VELTEN 2011). Die dynamischen
Ansitze erfassen den Begriff der Ausbildungsqualitit auf prozessanalytische Weise (EB-
BINGHAUS 2007). In diesem Zusammenhang herrscht ein weitgehender Konsens darii-
ber, dass Bildungsprozesse in die Kategorien Input, Prozesse und Ergebnisse unterteilt
werden konnen (KURZ 2006, EBBINGHAUS 2007, RAUSCH 2012, GERHOLZ/GOSSLING
2016). Im Gegensatz dazu konzentrieren sich Ansitze der Strukturmodellierung in An-
lehnung an BRONFENBRENNER (1981) insbesondere auf die Identifikation von Einfluss-
faktoren, die sich auf die unmittelbare Mikroebene des Individuums, die Mesoebene
(Organisation) und die Makroebene (Gesellschaft) beziehen. Fiir den Bereich der be-
ruflichen Bildung haben verschiedene Autoren Adaptionen dieser Ansitze entwickelt
(u.a. KELL/KUTSCHA 1983, SLOANE 2006). Diese beiden Ansitze stehen jedoch nicht
im Kontrast zueinander, sondern ermdglichen vielmehr Synergien bei einer Gesamt-
heitlichen Betrachtung des Prozesses eines internationalen Ausbildungsmanagements.

Im nachfolgenden Abschnitt stellen wir einen Ansatz zur Erklarung der Qualitit
eines internationalen Ausbildungsmanagements vor. Dieser Ansatz integriert Elemente
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sowohl aus der Prozess- als auch der Strukturmodellierung und verfolgt das tibergeord-
nete Ziel, die Einflussfaktoren auf die Ausbildungszufriedenheit systematisch zu erfas-
sen und zu analysieren, wie in Abbildung 2 veranschaulicht wird.

Abbildung 2: Ansatz Qualitit eines internationalen Ausbildungsmanagement (in Anlehnung an

Biggs 1996, Tynjild 2013, Rausch 2012)

Die Untersuchung der Qualitit eines internationalen Ausbildungsmanagements erfolgt
in zwei aufeinanderfolgenden Schritten entlang der Qualititsphasen internationalen
Ausbildungsmanagements. Im ersten Schritt werden die Merkmale der Ausbildungsbe-
dingungen und -aktivititen (Input und Prozess) detailliert beschrieben und durch sub-
jektive Einschitzungen, bspw. seitens der Auszubildenden, erfasst. Im zweiten Schritt
erfolgt eine umfassende Untersuchung der Auswirkungen dieser Merkmale auf die Aus-
bildungszufriedenheit (Output). Diese theoretischen Einflussfaktoren und Wirkme-
chanismen sind den entsprechenden Rahmenbedingugen der Linder bzw. Regionen
eingerahmt. Die Merkmale sowie der Output kénnen mit passgenauen Messinstrumen-
ten und Systematisierungen erfasst werden, um das internationale Ausbildungsmanage-
ment im individuellen Kontext zu erfassen und Einflussfaktoren auf die Ausbildungs-
zufriedenheit zu analysieren.

Als Modell zur Spezifizierung von Ausbildungszufriedenheit (Output) sowie der
Arbeits- bzw. Ausbildungsumgebung (Prozesse auf der Mikroebene) wird das Job Cha-
racteristics Modell von HACKMAN und oLDHAM (1980, 72) herangezogen, welches be-
reits empirisch im Bereich des nationalen Ausbildungsmanagements erprobt wurde.
Hier werden die Annahmen des Modells zur Bedeutung arbeitsorganisatorischer Struk-
turmafinahmen bestitigt (RAUSCH 2011, 318 ff.). HACKMAN und 0LDHAM modellieren
Ausbildungszufriedenheit sozialpsychologisch in Bezug auf Arbeitsaufgaben, Titig-
keitsmerkmale sowie psychische Prozesse (VAN DICK et al. 2001, 75).
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Abbildung 3: Job Characteristics Model (Hackman/Oldham 1980, 72)

Demnach entsteht eine hohe Ausbildungszufriedenheit, wenn eine Arbeitsaufgabe hin-

sichtlich der Merkmale Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit sowie

Autonomie und Riickmeldungen positiv durch das Individuum eingeschitzt werden.

Diese Merkmale lassen sich nutzen, um Lernsysteme auf individueller Ebene forderlich

Zu gestalten und den Transfer in weitere Kontexte zu erleichtern (FASSBENDER/PILZ

2020). Eine positive sowie hohe Ausprigung dieser einzelnen Aspekte fithrt demzufol-

ge dazu, dass Auszubildende ihre Titigkeit als bedeutsam erleben, Verantwortung tiber-

nehmen und Wissen, welchen Einfluss die eigene Tatigkeit und deren Qualitit auf die

Unternehmung haben bzw. was aus der Arbeit resultiert (KIL et al. 2000, 116; NERDIN-

GER 1995; 57, RAUSCH 2011, 317 f.). Erst wenn diese Aufgabenmerkmale und damit die

psychischen Stadien positiv durch die Person bewertet werden, kann eine hohere Zu-

friedenheit erreicht werden. Die Aufgabenmerkmale lassen sich wie folgt beschreiben:

1. Anforderungs- bzw. Aufgabenvielfalt: Die Ausfihrung einer Tatigkeit sollte aus ver-
schiedenen Aufgaben bestehen, die wiederum eine Vielzahl motorischer, sozialer
und intellektueller Fihigkeiten und Fertigkeiten adressieren (u.a. EBBINGHAUS/
KREWERTH 2014, 86; RAUSCH 2011, 284 f.)

2. Bedeutsamkeit der Aufgaben: Dieses Merkmal liegt vor, wenn die Person Kenntnis
tiber die Auswirkungen der eigenen Arbeit fiir interne und externe Zielgruppen hat
und den eigenen Beitrag fiir die Ziele einer Organisation verstehen kann (u.a. EB-
BINGHAUS/KREWERTH 2014, 84; RAUSCH 2011, 269)

3. Identitit der Aufgabe: Bei diesem Merkmal erfahren Auszubildende Sinn und Mo-
tivation in ihrer Arbeit, wenn sie ein Produkt oder eine Dienstleistung vollstindig
herstellen konnen (u.a. EBBINGHAUS/KREWERTH 2014, 84; RAUSCH 2011, 269)

4. Autonomie: Das Ausmaf} eigenverantwortlichen Handelns im Sinne von Entschei-
dungs- und Kontrollspielriumen. Die Mitarbeiter:innen sind in der Lage die Mittel
ihrer Arbeit eigenstindig auszuwihlen sowie Teilziele festzulegen (u.a. STALDER/
REINHARD 2014, 107f.)
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5. Riickmeldungen: Dieses Merkmal liegt vor, wenn die Arbeitnehmenden Riickmel-
dungen aus ihrer Arbeitsaufgabe erhalten, um u.a. Fehlentwicklungen zu korrigie-
ren (u.a. EBBINGHAUS/KREWERTH 2014, 88f.)

Die oben dargelegten Merkmale sind in Bezug auf das internationale Ausbildungsma-
nagement im Lichte der linderspezifischen Gegebenheiten zu betrachten. Hierbei er-
geben sich auf Basis des Literaturstandes fiir Deutschland, Ost-Europa (z.B. Studien
aus Ruminien) und China (z. B. Studien fiir Peking) jedoch Unterschiede in der Wahr-
nehmung der Merkmale und werden nachfolgend prizisiert:

Input — Merkmale des Lernorts Betrieb

Arbeitsklima: In Deutschland hat die Wahrnehmung der Beziehung zwischen Mitar-
beiter:innen und Fithrungskriften einen Einfluss auf das Arbeitsklima, wenngleich bei
jiingeren Mitarbeiter:innen das Arbeitsklima eine immer geringere Rolle spielt (FAHR
2011, 5; DRABE/HAUFF/RICHTER 2014 ). Im osteuropdischen Raum geht eine offene
Interaktion und Vertrauen zwischen den Mitarbeitenden mit einer hohen Zufrieden-
heit einher (TRIVELLA et al. 2015). Im siidostasiatischen Raum insbesondere in China
ergibt sich ein eher divergierendes Bild: Hier tendiert die Bewertung des Arbeitsklimas
seitens der Mitarbeiter:innen zu einer gewissermaflen pessimistischen Grundhaltung,
und dessen Einfluss auf die Zufriedenheit erscheint tendenziell schwach oder sogar
marginal (WU/CHIANG 2007, 12 ff.).

Prozess — Aktivitismerkmale im Betrieb

Soziale Einbindung: Im deutschsprachigen Kontext hat die soziale Eingebundenheit, in
Form von sozialen Interaktionen bei den Titigkeiten, einen bedeutsamen Einfluss auf
die (positive) Wahrnehmung der Arbeitsumgebung (FAHR 2011). Im osteuropiischen
Raum ist die soziale Verkniipfung nicht allein im Zusammenhang mit den beruflichen
Beziehungen der Arbeitnehmer:innen untereinander zu interpretieren, sondern ge-
winnt ebenfalls an Bedeutung durch den Einfluss der familiendhnlichen Aspekte in der
beruflichen Titigkeit selbst (FETAI/ABDULI/QUIRINCI 2015). In China stellt soziale Ein-
gebundenheit einen wichtigen Faktor fiir die positive Bewertung der Arbeitssituation
dar. Die Unterstiitzung innerhalb der betrieblichen Hierarchie sowie die gelungene In-
tegration in die berufliche Umgebung durch die Kolleg:innen sind fiir die individuelle
Arbeitszufriedenheit entscheidend (PENG/CHEN/YEN 2019, 11; WU/CHIANG 2007, 10).
Integration Expertenkultur: Die Integration in eine Expertenkultur reicht iiber die
personlichen Beziehungen hinaus und umfasst den fachlichen Austausch mit Kol-
leg:innen. Fiir die deutsche und ost-europiische Region liegen Erkenntnisse fiir den
Einfluss (z. B. kollaboratives Wissensmanagement) dieses Aspektes vor (TRIVELLAS et
al. 2015). Im chinesischen Kontext ist die Beziehungsgestaltung zwischen Vorgesetzten

© Franz Steiner Verlag, Stuttgart 2024



384 SEBASTIAN CIOLEK / KARL-HEINZGERHOLZ / SABRINASAILER-FRANK / SILVIAANNEN

und Mitarbeiter:innen kulturell geprigt. Hierbei werden formelle und informelle Aus-
tauschkanile gestirkt und das Individuum auf eine Art und Weise ins Unternehmens-
geschehen eingebettet, welche die Integration in die Expertenkultur begiinstigen (MA
etal. 2016, 985 f.).

Aufgabenvielfalt: Beziiglich der Herausforderungen im Sinne der Aufgabenvielfalt so-
wie der Arbeitsbelastung wird in Deutschland u.a. ein negativer Einfluss bei steigender
zeitlicher und inhaltlicher Arbeitsintensitit auf die Bewertung der Arbeitssituation fest-
gestellt (GREEN/TSITSIANIS 2005, 411 ff.). Hingegen sind in den Regionen Ost-Europa
und China keine expliziten Angaben oder empirischen Ergebnisse beziiglich der Auswir-
kungen der Aufgabenvielfalt auf die Ausbildungs- bzw. Arbeitszufriedenheit zu finden.

Passung Anforderungsniveau: Dieses Merkmal und der Zusammenhang wird in den
Studien aus Deutschland bestitigt. Diese Studien betonen, dass ein vielschichtiges
Arbeitsumfeld in Kombination mit den Anforderungen der Position und der Qualifi-
kation der Personen Auswirkungen auf die Arbeitsplatzbewertungen haben (KHALI et
al. 2022, 9). Die Studien mit den Schwerpunkten der Regionen Ost-Europa und China
spiegeln keine expliziten Aussagen oder empirischen Ergebnisse in Bezug auf das An-
forderungsniveau und die Passung zwischen individuellen Qualifikationen und Titig-
keitsanforderungen wider.

Wahrgenommene Autonomie: Ein ebenso relevantes Merkmal, der die Zufriedenheit
der Mitarbeiter:innen in Deutschland beeinflusst, wird zwischen subjektiv bedeutsam
empfundenen Titigkeiten und einem ausgeprigten Maf an Autonomie (z. B. Weiterbil-
dungsméglichkeiten) festgestellt (DRABE et al. 2014). In der ost-europiischen Region
gewinnt der Wunsch nach Autonomie als ein essenzieller Faktor ebenfalls an Bedeu-
tung, da das personliche Empfinden von autonomer Verantwortlichkeit und Nutzen-
stiftung ein Einflussfaktor fiir die Bewertung der Situationen am Arbeitsplatz darstellt
(LANGE 2008; FETAI et al. 2015; BOROOAH 2008). Hinsichtlich der Rolle der Auto-
nomie als Einflussfaktor in China weisen die Arbeiten von L1 und Kolleg:innen (2018,
150 ff.) darauf hin, dass eine Ubernahme von Verantwortung fiir das eigene Handeln zu
einer starken Identifikation mit den ausgeiibten Tétigkeiten fithrt und positiv durch die
Mitarbeiter:innen wahrgenommen wird (HUANG/GAMBLE 2015, 342 f.).

Riickmeldungen: Die fiir Deutschland und Ost-Europa vorliegenden Studien liefern
keine Erkenntnisse hinsichtlich méglicher Einfliissse von Mafinahmen bei Riickmel-
dungsprozessen. Fiir die Region China hingegen wird die Relevanz von Riickmeldun-
gen als ein bedeutsamer Faktor (LI et al. 2018; LAU, et al. 2002) beobachtet. Diese
Mafinahmen erméglichen eine gesteigerte Transparenz seitens der Unternehmen hin-
sichtlich Verantwortungsiibernahme bei den Mitarbeiter:innen, um unternehmens-
interne Strukturen zu stirken und den Einbezug in Entscheidungen sichtbar zu machen.
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Tabelle 1: Ubersicht Studien — Titigkeiten und Wahrnehmungen im Kontext der Bewertung der

Arbeitssituationen
Region Deutschland ~ Region Ost-Europa  Region China
Interakti it Kol-
— n e'r axtionen m}, ° Interaktionen mit Kol- Gedanke an Kollektiv
Arbeitsklima leg:innen und Fithrungs- . .
> leg:innen im Fokus
kraften
Konflikte und Bewilti-  soziale und familidre Be-
gung ziehungen Fachliche Unterstiitzung
Soziale Einbindung und Integration durch

soziale kollegiale Bezie-
hungen

Zwischenmenschliche
Beziehungen

Kolleg:innen

Kollaboratives Wissens-

Kollaboratives Wissens-

Formeller und informel-

Integrationin die = management management ler Austausch
Expertenkultur
Wissensweitergabe Wissensweitergabe ,Power-Distance-Culture’
itliche und inhaltlich
Aufgabenvielfalt zet 1c.<iun tnhattiiche Keine Aussagen Keine Aussagen
Intensitat
Keine Aussagen
Passung Anforde- Individuelle .
€ . K Keine Aussagen . . .
rungsniveau Qualifikation Einbezug in Entschei-
dungen
Ubernahme Verant-
Angebot von Weiterbil- o ernahime veran
g Selbstverwirklichung wortung vom eigenen
ungen
Wahrgenommene § Handeln
Autonomie .
Fffei.heit.sgrade in der Ubernahme von Ver- Identifikation mit Beruf
Titigkeit antwortung
Einb in Entschei-
Riickmeldungen Keine Aussagen Keine Aussagen 1nbezug in Baischer

dungen

Entsprechend wurde bisher nicht die Ausbildungszufriedenheit im Kontext eines inter-
nationalen Ausbildungsmanagement in einem global agierenden Unternehmen unter-
sucht, was gerade fiir die Vergleichbarkeit der heterogenen Ausbildungsstrukturen im
Lernort Betrieb relevant ist. Vor allem die Beschreibung der Merkmale, welche einen
Einfluss auf die Ausbildungszufriedenheit im Kontext eines internationalen Ausbil-
dungsmanagements haben, sind hierbei von Interesse. In diesem Zusammenhang hat
das internationale Ausbildungsmanagement das Ziel, Ausbildungsstrukturen (z.B.
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Selbstlernangebote, Riickmeldegespriche mit Fiithrungskriften) nach deutschem Vor-
bild in den Regionen Ost-Europa und China implementiert. Hierbei ist die Qualitit in
den Ausbildungsphasen international zu stirken bzw. eine Passung im Sinne der pro-
duktiven Qualitit im Hinblick auf das Heimatland herzustellen.

2.4 Zusammenfithrung und Forschungsfragen

Auf der Grundlage der vorherigen Ausfilhrungen kénnen fiir die Gestaltung und Im-
plementierung eines internationalen Ausbildungsmanagements zwei zentrale Aspekte
festgehalten werden:

1. Mehrdimensionales Konstrukt: Internationales Ausbildungsmanagement ist ein
mehrdimensionales Konstrukt und besteht aus regionaler Dimension, Dimension
Arbeiter:innen bzw. Auszubildende und Dimension im Rahmen der Titigkeiten.
Hierbei wird in Kombinationen ebendieser Dimensionen agiert, welche durch die
jeweiligen vorherrschenden Regularien und Strukturen (z.B. Arbeitsbeziehungen,
Rechtsnormen), der Linder/Regionen geprigt sind (siche Abschnitt 2.1; JUNG
2005; LI/PILZ 2023).

2. Lernort Betrieb — Wahrnehmung Ausbildungssituation (Mesoebene), Ausbildungsmerk-
male (Mikroebene) und Ausbildungszufriedenheit: Die Qualitit eines internationalen
Ausbildungsmanagements kann anhand der Wahrnehmung der Ausbildungssitu-
ation und der Zielvariable Ausbildungszufriedenheit beschrieben werden. Diese
variieren je nach Region (siehe Abschnitt 2.3) und sind durch die jeweiligen Aus-
bildungsmerkmale am Arbeitsort abhingig.

In diesem Beitrag wird anhand einer Fallstudie ein Unternehmen betrachtet, welches
seine Ausbildung schwerpunktmifig in Deutschland, Ost-Europa und China umsetzt.
Auch hierbei ergeben sich linderspezifische Unterschiede in den jeweiligen Lernorten,
die es zu beachten gilt. In Deutschland ist die Ausbildung im dualen System verankert
(L1/PILZ 2023). In Ost-Europa wird die Ausbildung hingegen nur im Betrieb realisiert
(BACHMAIER 1991). In China bestehen Unterschiede u. a. aufgrund der Provinzen (z. B.
Peking vs. Guizhou) bei der Ausgestaltung der Ausbildung (SCHULTE 2017). Vor die-
sem Hintergrund kann die Vorqualifikation der Personen fiir das internationale Ausbil-
dungsmanagement eine entscheidende Rolle spielen. Das Unternehmen kann hierbei
u.a. autonome Weiterbildungs- und Selbstlernangebote fiir die Ausbildungsphase auch
in den Regionen Ost-Europa und China nutzen, die im Heimatland (Deutschland) im-
plementiert wurden. Zusitzlich wurden in dem konkret untersuchten Unternehmens-
fall Strukturen geschaffen, um Riickmeldeprozesse von Ausbildungsverantwortlichen
sowie den entsprechenden Expert:innen zu optimieren. Hierbei wurde das deutsche
Vorgehen in Form von regelmifien Riickkopplungsgesprichen durch Fithrungskrifte
an den beiden anderen Standorten umgesetzt. Daher besteht das Erkenntnisinteresse
in diesem Beitrag darin, wie die oben dargelegten Ausbildungsmerkmale von den Aus-
zubildenden in einem internationalen Ausbildungsmanagement in Bezug auf die Aus-
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bildungszufriedenheit wahrgenommen werden. Fiir die nachfolgende Einzelfallstudie

ergeben sich somit zwei zentrale Forschungsfragen:

— Welche regionalen und linderspezifischen Unterschiede existieren hinsichtlich der
Ausbildungszufriedenheit?

— Welche regionalen und linderspezifischen Einfliisse wirken auf die Ausbildungszu-
friedenheit im internationalen Ausbildungsmanagement ein?

3. Methodisches Vorgehen

Die hier vorliegende explorative Fallstudie betrachtet ein international agierendes
Unternehmen im Automobilsektor. An den untersuchten Standorten in den jeweiligen
Regionen haben 1.737 Auszubildende teilgenommen. Hierbei wurden unterschiedliche
Ausbildungsberufe betrachtet, welche zu grofien Teilen dem gewerblich-technischen
Bereich zugeordnet werden. Aus diesen wurde eine geschichtete Stichprobe von 1.298
Auszubildenden gezogen (siehe Tabelle 2).

In Deutschland (R1) nahmen insgesamt 551 Auszubildende teil (weiblich n = 122;
minnlich n = 429). Beim Alter geben die Personen im Durchschnitt 22.11 Jahre an. Die
weiteren an dieser Studie beteiligten Auszubildenden sind den Gastlindern (R2) zu-
zuordnen, in diesem Fall Ost-Europa und China. Hierbei iiben alle Befragten in ihrem
jeweiligen Heimatland ihre Titigkeiten (M3) aus, weshalb Effekte wie bspw. sprachliche
Barrieren, kulturelle Barrieren, etc. in dieser Studie vernachléssigt wurden. In der Re-
gion Ost-Europa haben 583 Auszubildende teilgenommen (weiblich n = 45; ménnlich n
= 438; Durchschnittsalter: 17.65). In der Region China nahmen insgesamt 164 Auszubil-
dende teil (weiblich n = 11; ménnlich n = 153; Durchschnittsalter: 21.79). In der Region
Deutschland haben von 551 Teilnehmer:innen vier Teilnehmer:innen keinen Schulab-
schluss. In der Region Ost-Europa hingegen haben 476 Teilnehmer:innen keinen Schul-
abschluss. In der Region China haben 23 Teilnehmer:innen keinen Schulabschluss.

Tabelle 2: Stichprobe nach Region, Alter, Geschlecht und Vorbildung

Region Alter Geschlecht Vorbildung
<18: n =107 ohne schulische Vor-
18-19: n = 214 weiblich: n = 122 bildung: n=4
Deutschland (n=551) 20-23:n =188 minnlich: n = 429
24-29: 1 =38 divers:n=o mit schulischer Vor-
>29:n=4 bildung: n =547
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Region Alter Geschlecht Vorbildung

ohne schulische Vor-
bildung: n = 476

<18: n =404

18-19: n =150 weiblich: n = 45

Ost-Europa (n=583) 20—23:N =22 minnlich: n = 538

24-29:01=3 divers:n=o0 mit schulischer Vor-

>29:n=4 bildung: n =107

<18:n=7 ohne schulische Vor-

18-19: n = 45§ weiblich: n =11 bildung: n =23
China (n=164) 20-23: N =103 minnlich: n =153

24-29:01=9 divers:n=o mit schulischer Vor-

>29:N=0 bildung: n =141

Die quantitativen Datenformate wurden auf Basis von Skalen bereits erprobter Inst-
rumente zur Ausbildungszufriedenheit und Arbeitsumgebung (ZIMMERMANN et al.
1994; SEIDEL et al. 1994; RENTSCH/STEEL 1992) erhoben. Diese wurden jeweils in
die Landessprache iibersetzt und auf semantische Korrektheit tiberpriift. Die Items
wurden durch die Auszubildenden auf einer vierstufigen Antwortskala (1 = ,stimme
tiberhaupt nicht zu“ bis 4 = ,,stimme voll und ganz zu“) beantwortet. Die Skalen bil-
den die oben vorgestellten Merkmale bei der Bewertung der Ausbildungsumgebung im
Zusammenhang mit der Ausbildungszufriedenheit ab. Die soziodemografischen Daten
bzw. Parameter werden in dieser Studie als Kontrollvariablen herangezogen. Die nach-
folgende Tabelle stellt die Skalen und deren Beschreibung, ein Beispielitem (mit Ge-
samtanzahl der Items pro Skala) sowie das Maf} der internen Konsistenz der Skalen dar.
Die Werte des Cronbachs-Alpha als Indikator der internen Konsistenz sind durchgin-
gig mindestens .70 und iiberwiegend im guten Bereich (NUNNALLY 1978, 245).

Tabelle 3: Erhebungsinstrument Fragebogenstudie

Beispielitem (G t Cron-
eispielitem (Gesamt-
Skalen (Quelle) Beschreibung P bachs-
anzahl)
Alpha
Ausbildungs-
X dung i Positive Einstellung eines . .
zufriedenheit ) . I have a really interesting
] Arbeitnehmers zu seiner o 75— .81
(Adaption: Rentsch & . training. ()
Arbeit.
Steel 1992)
Kollegialer Umgan: If necessary, the emp-
Arbeitsklima § . § g,’ ¥ P
. Empathie, kooperatives loyees support each other. .70 - .80
(Zimmermann et al. 1994 ) )
Arbeiten usw. (5)
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standard usw.

mance of the company.

(6)
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Cron-
Beispielit t-
Skalen (Quelle) Beschreibung it (B bachs-
anzahl)
Alpha
I i A -
Soziale Einbindung r.ltegratlon. der. usze I'am completely on my
. bildenden in die jeweilige 77— .80
(Zimmermann et al. 1994) own. (4)
Gruppe
Integration in die Exper- Wahlmdglichkeiten, You are shown by experts
tenkultur (Zimmermann  Unterstiitzung fiir selb- how to solve a problem. 79— .86
etal. 1994) stindiges Lernen usw. (6)
I get to know different
Aufgabenvielfalt Variieren der Aufgaben areas of responsibility %o 8
(Zimmermann et al. 1994)  und Tétigkeiten from different employees. '
(4)
Passung der Anforderun-
Passung Anforderungs-  gen der zu erledigenden The task to be processed
niveau Aufgaben und dem in each case represents a 81-.84
(Zimmermann etal. 1994)  Fihigkeitsniveau Auszu- challenge for me. (4)
bildender
h Auto- hlméglichkei
Wa rgenommene uto- Wa maglic kelfen.und Iwas allowed to do tasks
nomie Unterstiitzung fiir eigen- my wa ( ) 776 — .81
(Seidel et al. 2003) stindiges Handeln. yway- 17
I am made aware of the
Riickmeldung .Infc.>rfnat1ves Feedback, impact of my work results
individueller Referenz- on the overall perfor- 80— .85

Anmerkung. Vierstufige Antwortmoglichkeit von 1 = strongly disagree to 4 = strongly agree

4. Ergebnisse — Vergleich der Befunde in den Regionen

Die Auszubildenden in allen drei Regionen bewerten ihre Situation tendenziell positiv
hinsichtlich der untersuchten Skalen, da die Werte durchgingig iiber der Skalenmitte
liegen. Die héchste Bewertung wird bei der Skala Arbeitsklima (M: 3.54; sD: .46) fiir die
Region Deutschland ermittelt. In der Region Ost-Europa sowie China wird die hochste
Bewertung bei der Skala Integration in die Expertenkultur beobachtet. Die Auszubil-
denden in der Region Ost-Europa schitzen ihre Ausbildungszufriedenheit im Vergleich
mit den beiden anderen Regionen am besten ein (M: 3.53; sD: .52). Im Vergleich ge-
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ben die Auszubildenden in der Region Deutschland einen durchschnittlichen Wert von
3.39 (sD:.55) und in der Region China einen Mittelwert von 3.49 (sD: .55) an. Nachfol-
gende Tabelle 4 stellt die durchschnittlichen Werte der Ausbildungszufriedenheit und
der Skalen zur Bewertung der Ausbildungssituation bzw. Merkmale fiir die Regionen
Deutschland, Ost-Europa und China gegeniiber.

Tabelle 4: Mittelwerte, Standabweichungen und Korrelationen — Regionen

Region Deutsch- Region Ost-Europa  Region China

land (n = s51) (n=583) (n=164)
Skalen M SD 1 M SD 1 M SD 1
Ausbildungszufrie-
. 3.39 .55 3.53 52 3.49 .55

denheit
Arbeitsklima 354 .46 .518°F  3.60 43 559 3.64 49  708%*
Soziale o o x
Einbindung 3.33 .58 .580 3.48 .52 .627 3.41 5S4 745
Integration in die

8 3.43 .50 .539™F  3.66 39 528 367 48  722**
Expertenkultur
Aufgabenvielfalt 3.44 .60 .596™F 3.5 48 488" 341 54 796%F
Passung Anforde-
rungsnieau 284 76 374" 348 .52 399%™ 325 59 654"
‘Wahrgenommene
Autofomie 3.00 .40 .468" 276 49 276" 3.03 46 .685**
Riickmeldung 3.07 .63 486" 344 .54 646" 336 60 .672%F

**Die Korrelation ist auf dem Niveau von o.1 (2-seitig) signifikant

Die Zusammenhinge der jeweiligen Skalen zueinander sowie der Ausbildungszufrie-
denheit insgesamt sind erwartungskonform, da diese auch in ihrer theoretischen Kon-
zeption nicht unabhingig voneinander definiert werden (BROSIUS 2008, 509).

Die Beantwortung der ersten Forschungsfrage hinsichtlich regionaler Unterschie-
de wird mit Hilfe entsprechender statistischer Tests gepriift. In diesem Zusammen-
hang zeigt sich ein statistisch signifikanter Unterschied der Ausbildungszufriedenheit
zwischen Deutschland und der Region Ost-Europa (Kruskal-Wallis-Test: x2-Test(3) =
37.351; Dunn-Bonferroni-Test: p = .001; 2 = 6.031, p = .000).

Tabelle s zeigt die Multiple Regressionsanalyse mit der Ausbildungszufriedenheit als
abhingiger Variable unter Nutzung der Daten der Substichproben aus Deutschland so-
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wie der Regionen Ost-Europa und China. In der Regressionsanalysewerden alle Skalen
sowie demographische Parameter berticksichtigt. Alter, Geschlecht, Land bzw. Region
und Vorbildung fungieren als Kontrollvariablen. Die Ergebnisse zeigen, dass diese Para-
meter keinen signifikanten Einfluss auf die abhidngige Variable Ausbildungszufrieden-
heit haben. Die Verteilung des Schulabschlusses vor Ausbildungsbeginn zwischen den
drei Lindern kann deskriptiv festgestellt werden. Dabei hat die schulische Vorbildung
jedoch keinen statistisch signifikanten Einfluss auf die Ausbildungszufriedenheit.

Die geschlechterbezogenen Analysen geben fiir alle drei Regionen die Teilnehme-
rinnen in der Stichprobe hohere Mittelwerte in der Ausbildungszufriedenheit im Ver-
gleich zu ihren ménnlichen Kollegen an: In der Region Deutschland nahmen n = 122 teil
und im Durchschnitt wird ein Wert von 3.45 (sD: .49) beobachtet. In der Region Ost-
Europa betrigt der Mittelwert 3.70 (n = 45; SD = .41) und fiir die Region China wird ein
durchschnittlicher Wert von 3.50 (n = 11; SD: .57) ermittelt. Die minnlichen Teilnehmer
geben in Deutschland einen durchschnittlichen Wert bei der Ausbildungszufriedenheit
in Hohe von 3.37 (n = 429; sD: .56), in der Region Ost-Europa einen Wert von 3.52 (n
= 538; SD: .53) und in der Region China einen Durchschnittwert von 3.49 (n = 163; sD:
.55) an. Jedoch hat das Geschlecht keinen signifikanten Einfluss auf die Ausbildungs-
zufriedenheit.

Im Folgenden wird untersucht, inwiefern die Merkmale einen Zusammhang zu den
konkreten Einschitzungen der Ausbildungszufriedenheit in den jeweiligen Regionen
aufweisen.

Die multiple Regressionsanalyse (siehe Tabelle 5) fiir die Region Deutschland zeigt,
dass die Skalen Arbeitsklima, Soziale Einbindung, Aufgabenvielfalt, wahrgenommene
Autonomie, und Riickmeldungen einen statistisch signifikanten positiven Einfluss auf
die Ausbildungszufriedenheit der Auszubildenden haben. Die Skala Aufgabenvielfalt
hat hierbei den grofiten Einfluss. Fiir die Region Deutschland wird ein korrigiertes Be-
stimmtheitsmaf3 von .529 ermittelt. Demnach konnen 52,90 Prozent der Gesamtvarianz
der Ausbildungszufriedenheit durch die gemessenen Skalen erklirt werden.

Tabelle 5: Multiple Regression -Regionen, Abhingige Variable Ausbildungszufriedenheit

Region Deutschland ~ Region Ost-Furopa  Region China

Skalen B SEB p B SEB f B SEB p
Arbeitsklima 127 049 116 203 .050 167°F 108 .067 -.080
Soziale ok x "

. 222 .037 237 304 .036 .300 066 .076 172
Einbindung

Integration in die

.070 .0 .06 .061 .0 .046 .10 078 26
Expertenkultur 7 49 4 55 4 4 7 3
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Region Deutschland  Region Ost-Europa  Region China

Skalen B SEB p B SEB p B SEB p
Aufgabenvielfalt 242 036 268" 066 .030 .061 077 .059 386"
Passung Anforde- "

N -.024  .022 .033 046  .023 .065 .057 .065 -.260
rungsniveau
Wahrgenommene o "

. 176 .050 130 .012 .032 .o11 076  .063 20§

Autonomie
Riickmeldung 115 034 133 312 .036 319" 063 104  -.095

Deutschland: R* = .525 korrigiertes R = .519 (n = 551, F(6.517) = 81.614, p < .000); Durbin-Watson-
Statistik = 1.722

Ost-Europa: R* = .572 korrigiertes R* = 567 (n = 583, F(6.559) = 106.681, p < .000); Durbin-Wat-
son-Statistik = 1.778

China: R* = 757 korrigiertes R* = 746 (n = 164, F(6.157) = 74.577, p < .000); Durbin-Watson-Sta-
tistik = 1.855

**p <.o01

*P < .05

Ein statistisch signifikanter positiver Effekt auf die Ausbildungszufriedenheit besteht in
der Region Ost-Europa fiir die Skalen Arbeitsklima, Soziale Einbindung sowie Riick-
meldung. Letztere haben auch den gréfiten Einfluss aus Sicht der Auszubildenden fur
die Standorte in dieser Region. Die erhobenen Skalen erkliren 56,40 Prozent der Ge-
samtvarianz der Ausbildungszufriedenheit. Die multiple Regressionsanalyse fiir die
Region China zeigt, dass dort die Skalen Arbeitsklima und Riickmeldung keinen signi-
fikanten Einfluss auf die Ausbildungszufriedenheit haben. Die weiteren Skalen erkliren
74,40 Prozent der Gesamtvarianz, wobei die Aufgabenvielfalt in China den grofiten Ein-
fluss auf die Ausbildungszufriedenheit hat.

5. Diskussion

Die vorliegende Studie untersucht, welche linderspezifischen Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten sich hinsichtlich der Ausbildungszufriedenheit im Rahmen eines
internationalen Ausbildungsmanagements ergeben. Die Ergebnisse zeigen, dass die
Auszubildenden in den drei betrachteten Regionen — Deutschland, Ost-Europa und
China - insgesamt durch eine hohe Ausbildungszufriedenheit gekennzeichnet sind.
Sie bewerten die jeweiligen Merkmale (siche Tabelle 4) positiv, d.h. die ermittelten
Werte liegen durchwegs oberhalb des Skalenmittelwerts. Dennoch zeigen sich auch
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Unterschiede in den Bewertungen der Auszubildenden beziiglich der Merkmale in den
Regionen. Im Folgenden werden die Regionen (Deutschland, Ost-Europa und China)
zunichst jeweils im Lichte des Modells nach MORGAN (Abschnitt 2) diskutiert und ein-
geordnet, um darauf basierend eine Zusammenfithrung der Ergebnisse vorzunehmen.

Fiir die Region und das Heimatland Deutschland belegen die Ergebnisse, dass Riick-
meldungen (Dimension T1: Fithrung) und die wahrgenommene Autonomie und Auf-
gabenvielfalt (Dimension T3: Personalentwicklung) einen positiven Einfluss auf die
Ausbildungszufriedenheit bei den befragten Personen haben. Hierdurch wird die vor-
herige Studienlage bestitigt (s. Abschnitt 3) und zudem wird die Relevanz von Riick-
meldeprozesse bzw. ihrer Umsetzung in der Ausbildung fiir die Auszubildenden betont.
Dem entgegen weist die Integration in die Expert:innenkultur keinen signifikanten
Effekt auf. Hinsichtlich der Ausbildungsstrukturen haben die Merkmale Arbeitsklima
(Mesoebene) und soziale Einbindung (Mikroebene) einen positiven Einfluss auf die
Ausbildungszufriedenheit. Bei der Passung des Anforderungsniveaus sowie der Vor-
qualifikation wird hingegen kein signifikanter Einfluss beobachtet. Dieses Ergebnis wi-
derspricht der derzeitigen Studienlage (KHALIL et al. 2022, 9). Es kann angenommen
werden, dass andere Merkmale (z.B. soziales Engagement und Sinnhaftigkeit in der
Arbeit) einen stirkeren Einfluss auf die Ausbildungszufriedenheit haben. Dies konnte
auch an den Priferenzen der jingeren Generationen — aktuell im Ausbildungsbereich
die Generationen Z und Alpha — sowie deren Bewertung der Ausbildungssituation lie-
gen (KIRCHMAYER/FRATRICOVA 2020).

Das internationale Ausbildungsmanagement versucht die Heterogenitit der Ausbil-
dungsgestaltung aufgrund der nationalen Anforderungen der jeweiligen Bereiche zu be-
riicksichtigen bzw. in die entsprechenden Titigkeitsmerkmale in den Gastlindern (Ost-
Europa und China) aufzunehmen. Hier kann fiir die Region Ost-Europa festgestellt
werden, dass das Merkmal Riickmeldung einen Einfluss auf die Ausbildungszufrieden-
heit haben. In der Dimension T3: Personalentwicklung haben die Skalen wahrgenom-
mene Autonomie, Aufgabenvielfalt und Passung Anforderungsniveau keinen signifi-
kanten Einfluss auf die Ausbildungszufriedenheit. Die identifizierten Studien kommen
hier zu gegenteiligen Ergebnissen (DRABE et al. 2014; LANGE 2008; FETAI etal. 2015;
BOROOAH 2008; LI et al. 2018; HUANG/GAMBLE 2015), weshalb zukiinftig der Frage
nachgegangen werden muss, wie diese Merkmale in der Region Ost-Europa umgesetzt
werden und welche Potentiale hier bestehen. Insbesondere bei der wahrgenommenen
Autonomie (in dieser Studie die Skala mit dem durchschnittlich schwichsten Wert)
miissen die Aspekte der Selbstverwirklichung und der Ubernahme von Verantwortung
in der Ausbildungsphase naher betrachtet werden. In diesem Zusammenhang ist zudem
relevant, dass die Skalen Aufgabenvielfalt und die Passung Anforderungsniveau eben-
falls keinen signifikanten Einfluss auf Ausbildungszufriedenheit haben. Es stellt sich die
Frage, ob die Arbeitsbelastung oder die Intensitit der Arbeitsaufgaben als Merkmale fur
die Ausbildungszufriedenheit in der Region Ost-Europa relevant sind.

In der Region China hat, im Vergleich zu Deutschland und Ost-Europa, das Merk-
mal Rickmeldung keinen signifikanten Einfluss auf die Ausbildungszufriedenheit.
Hierbei konnten die kulturellen Gegebenheiten (nationale Barrieren) und die Distanz
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zu den Fiihrungskriften eine Erklirung darstellen (Ma et al. 2016). Im Gegensatz dazu
wird die Integration in die Expert:innenkultur als wichtiges Merkmal fiir die positive
Bewertung der Ausbildungssituation beobachtet. Dies belegen auch bestehende Stu-
dien (siehe Abschnitt 2.3). Hinsichtlich der Ausbildungsstrukturen spielt fiir die Auszu-
bildenden in dieser Region das Arbeitsklima eine untergeordnete Rolle. Auch hier kann
angenommen werden, dass kulturelle Gegebenheiten (Makroebene) auf die Arbeits-
zufriedenheit und dadurch auf das internationale Ausbildungsmanagement einwirken.
Daher sollten zukiinftige Forschungsarbeiten fiir die Region China das Konstrukt Aus-
bildungszufriedenheit im Zusammenhang mit dem Arbeitsklima und weiteren Merk-
malen naher betrachten, um hier tiefergehende Erkenntnisse zu generieren.

Nachfolgende Tabelle 6 stellt die Unterschiede bei den Merkmalen in Abhingigkeit
der Regionen und Dimensionen in Form der Titigkeitsmerkmale (T) zusammenfas-
send dar:

Tabelle 6: Synopse signifikante Einfliisse in Abhéngigkeit der Tatigkeiten in den Regionen

Region Region Ost-E Region Chi
egion Ost-Europa egion China
Deutschland 8 P 8
T1: Fithrung Riickmeldung Riickmeldung X
Wahrgenommene X Wahrgenommene
Autonomie Autonomie
T3: Personalent- Aufgabenvielfalt X Aufgabenvielfalt
wicklung
Passung Anforde-
X X )
rungsniveau
Integration in die
X X
Expertenkultur
T4: Ausbildungs-
strukturen Soziale Einbindung Soziale Einbindung Soziale Einbindung
Arbeitsklima Arbeitsklima X

Zusammengefasst unterstreichen die Ergebnisse zwei Aspekte: Es zeigt sich, dass die
Einflussfaktoren bzw. Merkmale der Ausbildungszufriedenheit in Deutschland grof-
tenteils mit dem Modell nach HACKMAN und oLDHAM (1980) und seinen Annahmen
konsistent sind. In der Region Ost-Europa lassen sich jedoch fiir die T3 Personalent-
wicklung und in der Region China fiir das T1 Fiihrung keine signifikanten Effekte fest-
stellen. Somit konnen Ausbildungskonzepte und -strukturen aus dem Heimatland ohne
Anpassung an andere linderspezifische Kontexte keine steuernde Wirkung entfalten.
,One fits All° gilt vor dem Hintergrund der vorliegenden Einzelfallstudie im interna-
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tionalen Ausbildungsmanagement nicht, sondern vielmehr miissen die regionalen bzw.
landerspezifischen Kontexte beachtet werden. Daher sind weitere Forschungsarbeiten
notwendig, um die Implikationen und Wirkungen eines internationalen Ausbildungs-
managements im Kontext der Ausbildungszufriedenheit vertieft zu analysieren.

6. Schluss

Die vorliegende Studie untersucht die Einfliisse verschiedener Faktoren bzw. Merkma-
le auf die Ausbildungszufriedenheit mit dem Ziel der passgenaueren Gestaltung eines
internationalen Ausbildungsmanagements. Hier wurden auf Grundlage der quantitati-
ven Erhebung in einem international titigen Unternehmen fiir die Regionen Deutsch-
land, Ost-Europa und China Unterschiede hinsichtlich der Ausbildungszufriedenheit
identifiziert, wobei sich ein sehr heterogenes Bild ergab. Die relevanten Einflussfaktoren
lassen sich vor allem auf die soziale Gestaltung des Arbeitsplatzes im Sinne der Inte-
gration sowie der Beziehungen zu Kolleg:innen und Vorgesetzten zuriickfithren, die
sich jedoch linderspezifisch in ihren Effektstirken unterscheiden. Daraus ergeben sich
Handlungsspielriume sowie Konsequenzen fiir die Gestaltung eines internationalen
Ausbildungsmanagements. Eine Option zur Férderung des Austausches, wire hier bei-
spielsweise die Etablierung der Kultur eines Guanxi, um unter Beriicksichtigung kultu-
reller Barrieren den Austausch iiber Hierarchiestufen hinweg zu fordern (s. dazu L1 et
al. 2018; MA etal. 2016, 98sff; zHAI etal. 2013). Die chinesische Mentalitit des Guanxi
(Netzwerk personlicher Beziehungen) beinhaltet den respektvollen Umgang von er-
fahrenen und neueren Mitarbeiter:innen unter der Primisse des Mentoring. Hierdurch
werden Austauschprozesse in sonst durch hohe Barrieren gekennzeichnete Kontexte
ermoglicht. Eine weitere Option stellt die Férderung der Stabilitit, etwa im Sinne des
Iron-Rice-Bowl-Ansatzes, dar. Dieser Ansatz schafft Anreize zur Mitarbeiter:innenbin-
dung durch die Garantie fiir ein langfristiges Beschiftigungsverhiltnis, Pensionszusa-
gen, Gesundheitsvorsorge und Unterkunft u. A. (s. dazu NAWAKITPHAITOON/TANG
2021; CHAN/QIU 2011). Diese zwei Ansitze sind als Beispiele zu betrachten, um kul-
turelle Unterschiede auf der Makro-, Meso und Mikroebene zu adressieren und somit
Voraussetzungen fiir eine héhere Ausbildungszufriedenheit zu schaffen.

Neben diesen Implikationen geht die vorliegende Studie mit Limitationen einher,
die sich vor allem auf das Design beziehen. Zum einen musste aufgrund der begrenzten
Verfigbarkeit von Studien zur Ausbildungszufriedenheit im internationalen Kontext
der Fokus auf die generelle Arbeitszufriedenheit in Unternehmen erweitert werden.
Zum anderen ist eine zentrale Limitation der Fokus der Einzelfallstudie auf ein deut-
sches Unternehmen, welche nach Ost-Europa und China expandiert hat. Eventuelle
Einflussfaktoren der Arbeitskultur (Makro- und Mesoebene) durch die Prigung des
Mutterkonzerns lassen sich daher nicht vollstindig ausschliefSen. Weiterhin muss die
Stichprobe bzw. die Verteilung der Geschlechter hier kritisch angemerkt werden. An der
Studie haben iiberwiegend mannliche Personen teilgenommen — was in diesem Sek-
tor nicht uniiblich ist - und mégliche Einfliisse in den jeweiligen Regionen in diesem
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Zusammenhang miissen bspw. durch qualitative Studien elaboriert werden. Dennoch
bietet die Studie erste Ankniipfungspunkte zur weiteren Untersuchung der individuel-
len Faktoren zur Forderung der Ausbildungszufriedenheit. Daher sollte im Sinne einer
tieferen Analyse der Merkmale und Dimensionen, um Effekte einer einzelnen Kultur
(z.B. gesellschaftliche Rahmenbedinugen auf der Makroebene) zu negieren, beispiel-
weise mittels Lingsschnittstudien erfolgen. Parallel dazu sollten sich weitere Analysen
auf systemische Effekte wie etwa das Zusammenwirken zwischen schulischer und be-
trieblicher Phase der Ausbildung fokussieren. Auch weitere regionale Unterscheidun-
gen im Sinne der Klassifizierung der Herkunft, auf die vor allem die Literatur aus dem
chinesischen Raum verweist, sind von Interesse.
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