


SWISSEducation

Swiss Institute for Educational Issues

Prof. Dr. Margrit Stamm

Professorin em. fiir Erziehungswissenschaft der Universitat Fribourg
Neuengasse 8

CH-3011 Bern

03131169 69

margrit.stamm@unifr.ch
margritstamm.ch



VOPWOTIT ..ottt tttatataraearararatasasasasssasasssasasasssssasasssssrsnnnns 5
ManagemeNnt SUMMIAIY......cciieiiiiiiiiiiiiirirei e tsesrassraesraesssesssesssassrassrassrassrassransses 9
Schliisselbotschaften ........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiir 13
Briefing Paper 1: Vom Lehrstellenmangel zum Lehrlingsmangel..........cccccoovvveiiiiiiennncnnns 17

Briefing Paper 2: «Die pragmatische Generation»: Mit welcher Jugend es die

Berufsbildung zu tun hat...........oiiiiiiicrrcrrrrrr e s esnase s 20
Briefing Paper 3: Was die Forschung zu Lehrstellenvakanzen weiss ..........cccceeeeiirnennnnnnns 23
Briefing Paper 4: Warum welche Betriebe in der Stellenbesetzung erfolgreich sind ....... 26

Briefing Paper 5: Best Practice in der Rekrutierung — Hinweise aus unserer Forschung... 30

Briefing Paper 6: Wie man das Ausbildungsverhalten der Betriebe theoretisch
LT T T =T 0 T 1T T 32

Briefing Paper 7: Handlungsempfehlungen..........cccoivuiiiiiiiiiiiiiiiniiininencninninnnn, 34






Unglaublich, aber wahr: Noch vor ein paar Jah-
ren dominierte die Jugendarbeitslosigkeit und
die mit ihr verbundenen fehlenden Zukunftsper-
spektiven unserer Jugendlichen. Heute hat sich
die Situation diametral verdandert. Der Mangel an
Ausbildungsplatzen ist einem Mangel an qualifi-
zierten Bewerberinnen und Bewerbern gewi-
chen: Aus dem Lehrstellenmangel ist ein Lehr-
lingsmangel geworden. In diesem Zusammen-
hang wurde bisher wenig diskutiert, dass
dadurch auch die betriebliche Nachwuchssiche-
rung und das unternehmerische Wachstum ge-
fahrdet sind. Angesichts des zunehmenden
Fachkraftemangels dirfte sich diese Situation
weiter verscharfen.

Unbesetzte respektive schwierig zu besetzende
Ausbildungsplatze stellen somit sowohl fiir die
Betriebe als auch fir die Nachwuchssicherung
eine ernst zu nehmende Problematik dar. Die ak-
tuelle Situation ist dabei eine
sehr spezielle: Neben dem sich
immer deutlicher abzeichnen-
den Fachkraftemangel machen
der Berufsbildung vor allem die
demographischen Veranderun-
gen zu schaffen. Stimmen die
Daten des Bundesamtes fir Sta-
tistik, dann wird die Anzahl Ju-
gendlicher in diesem Alters-
spektrum bis 2020 drastisch sin-
ken. Dazu kommt die Tatsache,
dass die akademische Ausbil-
dung attraktiver denn je ist. An-
zunehmen ist deshalb, dass der
Zustrom zu den Gymnasien un-
gebrochen sein wird, so dass die
absoluten  Zahlen leistungs-
starker Auszubildender, die fir
die Berufsbildung zur Verfligung stehen, weiter
sinken dirften.

Zwar ist die Schweiz weit entfernt von einem
generellen Lehrlingsmangel. Zu erwarten ist je-
doch, dass sich Nachfrage und Angebot immer
mehr anndhern und in bestimmten Regionen
und Branchen zu einer weiteren Einengung des
zur Verfligung stehenden Bewerberspektrums
fiihren werden.

Aktuell wird sehr viel in dieser Hinsicht unter-
nommen. So will das Staatssekretariat fiir Bil-
dung, Forschung und Innovation (SBFI) mit der
von Bund, Kantonen und den Organisationen der
Arbeitswelt initiierten Kampagne Berufsbildung-
plus.ch vermehrt Talente suchen und férdern.
Als weitere bildungspolitische Massnahmen vor-
gesehen sind die Motivierung junger Frauen fir
technische Berufe oder die gezielte Nutzung des
Potenzials von jungen Migrantinnen und Migran-
ten. Ferner werden die Berufs(welt)meister-

schaften® breit propagiert, und einzelne Verban-
de sind bereits ausgesprochen aktiv in der An-
werbung von moglichen Auszubildenden gewor-
den. Auch viele Betriebe haben begonnen, ihre
Rekrutierungsstrategien den schwierigen Bedin-
gungen anzupassen.

Diese Entwicklung ist erfreulich. Damit jedoch
Massnahmen ergriffen werden kdnnen, die ziel-
fihrend und damit wirksam sind, ist eine fun-
dierte Analyse des Status Quo notwendig. Eine
solche Analyse liefert das vorliegende Dossier. Es
widmet sich der Problematik des Lehrlingsman-
gels und seinen Hintergriinden als einer der
zentralen Herausforderungen fir unser duales
Ausbildungssystem. Auf der Basis der aktuellen
Erkenntnisse aus der Jugendforschung und der
Forschung zu Lehrstellenvakanzen sowie die Er-
gebnisse unserer vom SBFI finanzierten Langs-
schnittstudien «Begabung und Leistungsexzel-
lenz in der Berufsbildung» sowie
«Migranten als gesellschaftliche
Aufsteiger (MIRAGE)» prasen-
tiert es empirische Grundlagen
zur Frage, wie man Begabungs-
reserven fur die Berufsbildung
besser ausschopfen kann. Er-
kenntnisleitend sind dabei zwei
Fragen:

® Welche Rekrutierungsstra-
tegien wenden Betriebe vor
dem Hintergrund des aktu-
ellen Lehrlingsmangels an?

® Wie unterscheiden sich Be-
triebe, die alle Lehrstellen
besetzen konnten, von Be-
trieben, denen dies nicht
gelungen ist?

Die Problematik unbesetzter Lehrstellen ist keine
so einseitige, wie dies immer wieder berichtet
wird. Zwar geben im Lehrlingsbarometer vom
April 2013 mehr als 30% der befragten Betriebe
als Grinde fiir ihre unbesetzten Stellen einen
«Mangel an qualifizierten Bewerberinnen und
Bewerbern», «fehlende Berufsbildnerinnen»
sowie «schwache respektive keine Nachfrage
nach Lehrstellen» an. Unsere Analyse zeigt je-
doch, dass es auch Griinde gibt, die bei den Be-
trieben selbst liegen. Vergleicht man namlich 'er-
folgreiche' und 'nicht erfolgreiche' Betriebe mit-
einander, so unterscheiden sie sich in ihren Rek-
rutierungsstrategien deutlich voneinander. Of-
fenbar haben die Betriebe selbst einen relativ
grossen Einfluss darauf, ob sie geeignete Kandi-
datinnen und Kandidaten finden oder nicht.

Die diesjahrigen Berufsweltmeisterschaften in Leipzig waren
besonders erfolgreich: Die Schweiz konnte ihren Spitzenplatz
als beste europdische Nation erfolgreich verteidigen. Mit neun
Gold-, drei Silber-, finf Bronzemedaillen sowie 18 Diplomen
belegte sie den zweiten Gesamtplatz hinter Korea.

Strategien fiir die Rekrutierung des Nachwuchses



Auf der Basis dieser Ergebnisse zeigt das Dossier
auf, welche Strategien fiir die Rekrutierung des
Nachwuchses besonders forderlich sind. Be-
triebe und Berufsbildungspolitik bekommen
dadurch Impulse fir die Ausgestaltung der Rek-
rutierungspraxis und damit auch fiir die Siche-
rung des Nachwuchskraftebedarfs.

Bern, im September 2013

Prof. Dr. Margrit Stamm

Professorin em. der Universitat Fribourg
Swiss Education Bern

Lehrlingsmangel



Wie Sie dieses Dossier verwenden konnen

Das vorliegende Dossier enthdlt in komprimier-
ter Form das aktuell verfligbare wissenschaftli-
che Wissen zur Thematik der Rekrutierung von
Auszubildenden und der besseren Ausschépfung
von Begabungsreserven sowie mogliche, daraus
ableitbare bildungspolitische und berufspada-
gogische Konsequenzen sowie Empfehlungen.
Das Dossier verfolgt drei Ziele:

Es filtert die wichtigsten Ergebnisse unserer
Studien heraus, die fiir die Rekrutierung von
Auszubildenden wichtig sind.

Es zeigt auf, in welcher Richtung und an-
hand welcher Handlungsstrategien potenzi-
elle Auszubildende gesucht und rekrutiert
werden kdnnen.

Es liefert einen Beitrag zur gesellschaftspoli-
tischen Diskussion rund um das duale Be-
rufsbildungssystem, den Fachkraftemangel
und die ,Ausbildungsreife’ von jungen Men-
schen.

Zunachst werden in einem Management Sum-
mary die Erkenntnisse zu den behandelten Fra-
gen kurz erldutert und zu einzelnen Schlissel-
botschaften verdichtet. Anschliessend wird in
einem einleitenden Kapitel ausgefiihrt, welche
bildungspolitischen und theoretischen Aspekte
mit der gewandelten Problematik vom Lehr-
stellenmangel hin zum Lehrlingsmangel verbun-
den sind und weshalb bestimmte Teilgruppen
wie etwa Jugendliche mit Migrationshinter-
grund oder Frauen als Begabungsreserven be-
deutsam werden. Briefing Paper 2 wirft einen
Blick auf die Merkmale heutiger junger Men-
schen in der beruflichen Grundbildung, die «Ge-
neration Y». Gerade aufgrund ihres speziellen
Profils stellt sie eine Herausforderung fiir die
Rekrutierung des Nachwuchses dar. In Briefing
Paper 3 werden die Erkenntnisse aus der For-
schung zu Ausbildungsvakanzen zusammenge-

stellt. Dabei wird aufgezeigt, weshalb man das
Lehrlingsproblem auch als Passungsproblem be-
zeichnen kann. Was unsere Studien zur hier dis-
kutierten Rekrutierungsfrage beitragen kénnen,
zeigt Briefing Paper 4 auf. Im Mittelpunkt ste-
hen Erkenntnisse zu den Schullaufbahnen be-
sonders erfolgreicher Auszubildender. Daraus
lasst sich die Folgerung ableiten, dass sowohl
Schulnoten als auch das Schulniveau in Rekru-
tierungsverfahren weniger gewichtet werden
sollten als dies bis anhin der Fall ist. Briefing Pa-
per 5 prasentiert die Ergebnisse des Vergleichs
von ,erfolgreichen’ und ,nicht erfolgreichen’
Ausbildungsbetrieben. Sie fordern einige wich-
tige Erkenntnisse zu Tage, welche fir die For-
mulierung von Handlungsempfehlungen in Brie-
fing Paper 7 zentral sind. Zuvor werden jedoch
in Briefing Paper 6 ein paar theoretische Erkla-
rungsmuster zusammengestellt, welche aus un-
terschiedlichen Perspektiven erlauben, Lehr-
stellenvakanzen resp. erfolgreiche Besetzungen
zu erklaren.

Alle Dossiers sind auf der Website margrit-
stamm.ch herunterladbar. Mit Bezug auf die Be-
rufsbildung erschienen sind bisher folgende
Dossiers:

Talentmanagement in der beruflichen
Grundbildung. Dossier 12/2. Universitat Fri-
bourg: Departement Erziehungswissen-
schaften.

Migranten mit Potenzial. Begabungsreser-
ven in der Berufsbildung ausschopfen. Dos-
sier 12/4. Bern: Swiss Institute for Educatio-
nal Issues.

Strategien fir die Rekrutierung des Nachwuchses






Management Summary

Briefing Paper 1: Vom Lehrstellenmangel
zum Lehrlingsmangel

Innert weniger Jahre hat sich der Lehrstellen-
mangel zu einem Lehrlingsmangel gewandelt.
Betriebe klagen verstarkt liber fehlende Auszu-
bildende und miissen um die Besten und Ge-
eignetsten kampfen.

Briefing Paper 1 Seite 17

Dass die Berufsbildung in den letzten Jahren an
Attraktivitat eingebisst hat, wird unterschiedlich
interpretiert. Neben dem demographisch be-
dingten Rickgang wird am haufigsten die An-
nahme vieler Eltern genannt, die Berufsbildung
sei lediglich ein System zweiter Klasse, anzustre-
ben sei in jedem Fall ein Gymnasium. Sorgen
macht aber auch der zunehmende Fachkrafte-
mangel, der in den nachsten Jahren die grosse
Herausforderung fir unsere Volkswirtschaft
werden durfte.

Vor diesem Hintergrund wird der Wertbeitrag
der betrieblichen Berufsausbildung als zentrale
Basisstrategie zur Ausschopfung der Begabungs-
reserven diskutiert. An der achten nationalen
Lehrstellenkonferenz hat das SBFI (Staatssekre-
tariat fir Bildung, Forschung und Innovation)
deshalb bildungspolitische Massnahmen be-
schlossen, welche explizit auf die Entdeckung
des Potenzials von jungen Migrantinnen und
Migranten sowie die Motivierung junger Frauen
fir technische Berufe ausgerichtet werden sol-
len. Unsere eigenen Untersuchungen liefern die
empirische Legitimation fiir solche Strategien.

Die grosse Frage wird sein, wie sich der Lehr-
lingsmangel auswirken wird. Anzunehmen ist ei-
nerseits, dass sich die Situation gerade fir
schwachere Jugendliche verbessert und sich die
die «Warteschlange» in Briickenangeboten, Mo-
tivationssemestern etc. (weiter) verringern durf-
te, weil sie sich aufgrund der kleineren Konkur-
renz nun bessere Chancen auf einen Ausbil-
dungsplatz ausrechnen kénnen.

Andererseits steigt damit das Risiko fiir Betriebe,
die angebotenen Stellen nicht besetzen zu kén-
nen. Offen bleibt, wie die Betriebe hierauf rea-
gieren.

Briefing Paper 2: «Die pragmatische Gene-
ration»: Mit welcher Jugend es die Be-
rufsbildung zu tun hat

Heutige Jugendliche ticken ganz anders als noch
ihre Eltern und Grosseltern. Sie sind selbstbe-

wusst, bediirfnisorientiert und sehr pragma-
tisch.

Briefing Paper 2 Seite 20

Wer sind sie eigentlich, die heutigen Jugendli-
chen, welche in die Berufsausbildung eintreten
sollen oder diirfen? Sicher ist, dass man nicht
mehr von «der» Jugend sprechen kann. Trotz-
dem gibt es einige Merkmale, welche berechti-
gen, sie als «Die pragmatische Generation» zu
bezeichnen. Der Name steht fiir ihre Fahigkeit, in
einer im Vergleich zu ihren Eltern und Grossel-
tern vollig veranderten Situation selbstsicher
und mit einer pragmatischen Zukunftsorientie-
rung in die Welt zu blicken. Diese «pragmatische
Generation» kennt fast nichts anderes als einen
angespannten Arbeitsmarkt, unsichere Berufs-
aussichten und, hohe Leistungsanforderungen.
Parallel dazu sind diese Jugendlichen von Geburt
an von ihren Eltern gefordert und wie Freunde
behandelt worden. «Die pragmatische Genera-
tion» ist sich daran gewdhnt, sich zu entfalten
und zu verwirklichen.

Fiir die Ausbildungsbetriebe bedeutet dies, dass
sie es mit einer Generation zu tun haben, die
hohe Anforderungen stellt. Das, was die Jugend-
lichen in der Kindheit erfahren haben, wollen sie
auch vom Arbeitgeber. Sie wollen Chefs, die wie
Eltern sind und auf ihre Bedirfnisse eingehen.
Verschiedene dieser Bedirfnisse sind allerdings
«Soft Skills», die als zukunftsorientiert gehandelt
werden: Selbstbestimmter arbeiten, mehr im
Team und mit weniger Hierarchien, mehr Zeit fur
Familie und Freizeit.

Briefing Paper 3: Was die Forschung zu
Lehrstellenvakanzen weiss

Mit den Hintergriinden von Lehrstellenbeset-
zungen hat sich die Forschung lange nicht be-
schaftigt. Heute ist dies anders. Man weiss,
dass die Ausbildungsbetriebe eine wichtige Rol-
le spielen, ob sie erfolgreich sind oder nicht.

Briefing Paper 3 Seite 23

Schon ldanger bekannt ist die empirische Tatsa-
che, dass die Zugangschancen bestimmter Grup-
pen zur beruflichen Grundbildung besonders gut
oder auch schlecht sind. So lag bis heute die
Ausbildungsbeteiligung jugendlicher Auslande-
rinnen und Auslander unter derjenigen der Ein-
heimischen. Anerkannt ist dabei, dass es vor al-
lem betriebliche Auswahlstrategien sind, welche
sie benachteiligen.

Strategien fir die Rekrutierung des Nachwuchses
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Neue Erkenntnisse hierzu liefert die Forschung
zu den so genannten Passungsproblemen. Unter
einem Passungsproblem wird der misslungene
Ausgleich zwischen Angebot und Nachfrage ver-
standen. Einzeln oder in Kombination erhdéhen
sie das Risiko, dass Lehrstellen unbesetzt respek-
tive gewisse Gruppen ausgeschlossen bleiben.
Man unterscheidet ein regionales Passungs-
problem (in der Region besteht zwar eine Nach-
frage nach Lehrstellen, aber es werden keine an-
geboten — und umgekehrt), ein berufliches Pas-
sungsproblem (Betriebe bieten Lehrstellen, die
nicht nachgefragt werden — und umgekehrt), ein
informationsbezogenes Passungsproblem Lehr-
stellensuchende verfligen Uber unzureichende
Informationen, Betriebe ({iber unzureichende
Kenntnisse Uber die Bewerberinnen und Be-
werbe) sowie ein qualifikationsbezogenes Pas-
sungsproblem (die Leistungsvoraussetzungen
der Stellensuchenden entsprechen nicht den Er-
wartungen der Betriebe). Insgesamt scheint das
qualifikationsbezogene Passungsproblem das
gewichtigste zu sein.

Briefing Paper 4: Warum welche Betriebe in
der Stellenbesetzung erfolgreich sind

Das Zustandekommen von Passungsproblemen
und damit die Nicht-Besetzung von Lehrstellen
basiert auf einem vielschichtigen Zusammen-
spiel verschiedener Faktoren. Dabei ist die Dif-
ferenzierung zwischen dem, was als Ursache
und was als Wirkung verstanden werden kann,
sehr komplex.

Briefing Paper 4 Seite 26

Unsere Analysen machen deutlich, dass sich Be-
triebe, welche alle Lehrstellen besetzen konnten,
von solchen unterscheiden, denen dies nicht ge-
lungen ist. Unterschiede sind in der Planung des
Lehrstellenangebots als auch in der Art der Lehr-
lingssuche und den gewahlten Auswahlkriterien
und -verfahren auszumachen. In Bezug auf die
Angebotsplanung legen erfolgreiche Betriebe ihr
Angebot frithzeitig fest und bieten kontinuierlich
die gleiche Anzahl an Lehrstellen an. In der Lehr-
lingssuche gewichten solche Betriebe Praktikas
sehr stark, kooperieren mit Schulen, fihren re-
gelmassig Informationsveranstaltungen durch
und sind auch an Berufsmessen prasent. lhre
Rekrutierungsverfahren zeichnen sich dadurch
aus, dass sie Bewerbungen von Jugendlichen aus
allen Schulniveaus berticksichtigen, Multi- und
Basic Checktests sowie schriftlichen Bewer-
bungsunterlagen geringer gewichten, dafir je-
doch potenzielle Bewerberinnen und Bewerber
haufig direkt anschreiben. Ferner gewichten sie
in den Auswahlkriterien das ausserschulische

Engagement und das Berufsinteresse besonders
stark.

Wie die Betriebe allgemein mit Besetzungs-
problemen umgehen, hangt stark vom Stellen-
wert ab, den die Ausbildung in ihrer Personalpo-
litik hat: Betriebe sind vor allem dann zu Kom-
promissen bereit, wenn die Ausbildung von Lehr-
lingen als wichtiges Instrument zur Fachkraf-
tesicherung verstanden wird. Ist dies nicht der
Fall, so bleiben Lehrstellen eher unbesetzt.

Briefing Paper 5: Best Practice in der Reku-
tierung — Hinweise aus der Forschung

Heute wird die «Aussch6épfung der Begabtenre-
serve» zu einer Strategie, um vor dem Hinter-
grund des demographischen Wandels und des
Attraktivitatsverlusts der Berufsbildung zu
Gunsten des Gymnasiums geniigend Auszubil-
dende zu finden und dabei auch das Potenzial
bestimmter Gruppen besser oder anders auszu-
schopfen. Gefragt sind Grundlagen fiir Best
Practice-Strategien.

Briefing Paper 5 Seite 30

Zwei unserer Forschungsprojekte liefern wich-
tige Erkenntnisse, auf welchen Grundlagen Best
Practice-Strategien aufbauen sollten. Es sind
dies: «Begabung und Leistungsexzellenz in der
Berufsbildung» sowie «Migranten als gesell-
schaftliche Aufsteiger». Die wichtigsten Ergeb-
nisse zeigen, dass das Potenzial junger Men-
schen nicht mittels Schulnoten und Leistungs-
tests erkannt werden kann. Auch das Niveau ei-
nes Schulabschlusses sagt wenig aus lUber Ent-
wicklungspotenziale. Wer (ausschliesslich) auf
solche Merkmale setzt, schrankt den Kreis po-
tenziell guter Bewerberinnen und Bewerber
stark ein und nutzt das Potenzial in keiner Art
und Weise aus. Gerade weil heute der Ansturm
auf das Gymnasium so gross ist, sind es zuneh-
mend diejenigen Schiilerinnen und Schiiler mit
weniger guten Schulnoten und mit wenig gradli-
nigen Schullaufbahnen, die der Berufsbildung zur
Verfligung stehen. Bedeutsam sind Person-
lichkeitsmerkmale, insbesondere Leistungs-
motivation, Stressresistenz und Frustrationstole-
ranz. Gerade bei der Rekrutierung junger Mig-
rantinnen und Migranten spielt die Familie eine
entscheidende Rolle, sowohl in Bezug auf die In-
formation als auch auf die Bildungsambitionen.
Dazu kommen oft bestimmte Schllisselpersonen,
welche in der bisherigen Schullaufbahn eine be-
deutsame Rolle gespielt haben.

Lehrlingsmangel
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Briefing Paper 6: Wie man das Ausbildungs-
verhalten der Betriebe theoretisch erklaren
kann

Obwohl es bisher nur wenig Material zur Frage
nach Lehrstellenvakanzen gibt, stehen heute
doch ein paar theoretische Erkldarungsansatze
zur Verfigung. Dabei handelt es sich um An-
satze, die auf 6konomischen, institutionstheo-
retischen sowie personalwirtschaftlichen Kon-
zepten beruhen.

Briefing Paper 6 Seite 32

Es lassen sich im Wesentlichen vier Erklarungs-
ansatze unterscheiden: Humankapitaltheoreti-
sche Ansatze gehen davon aus, dass sich Be-
triebe unterscheiden, weshalb sie Lehrlinge ein-
stellen: entweder zur Verwendung fiir die lau-
fende Produktion (dann werden die Beitrdage der
Auszubildenden im Hinblick auf das Produkti-
onsergebnis bewertet) oder im Hinblick auf den
zuklnftigen Bedarf (dann steht die zukiinftige
Nutzung qualifizierter Arbeitskrafte im Zentrum).
Signaltheoretische Ansatze legen den Fokus auf
,Signale’ der Leistungsfahigkeit des Bewerbers
resp. der Bewerberin. Dabei bewerten Betriebe
die beobachtbaren Signale wie Alter, Geschlecht,
soziale Herkunft oder Schulabschliisse und
schliessen aus ihnen auf nur indirekt beobacht-
bare Merkmale wie Leistungsfahigkeit oder Leis-
tungsmotivation Da solche Einschatzungen sehr
oft auf Vorurteilen beruhen, kommt es im Ein-
zelfall zu positiven oder negativen Diskriminie-
rungen. Das Modell der Arbeitskrafteschlange
geht von der Annahme aus, dass nicht nur die
Merkmale der Bewerberinnen und Bewerber
wichtig sind, sondern auch die Anzahl, die sich
ebenfalls um die Stelle bemiiht. Auf dieser Basis
bilden Ausbildungsbetriebe Rangreihen. Deshalb
ist die relative Position eines Bewerbers in dieser
Schlange weit bedeutsamer als seine tatsachli-
che Eignung. Schliesslich riicken neo-institutio-
nalistische Ansatze soziologischer Ausrichtung
die Beziehung zwischen Organisation und Um-

welt(en) in den Vordergrund. Demgemadss spie-
len bei betrieblichen Entscheidungen — also bei
der Rekrutierung von Auszubildenden — nicht nur
innovations- oder produktionsorientierte As-
pekte eine Rolle, sondern auch Umgebungser-
wartungen. Deshalb orientieren sich Betriebe an
Best Practice-Organisationen, die auch nachge-
ahmt werden.

Briefing Paper 7: Handlungsempfehlungen

Ausbildungskapazitiaten sollten besser genutzt
werden. Deshalb gilt es, sowohl die Anwerbe-
als auch die Bewerbungsstrategien beider Sei-
ten zu verbessern und dabei die Best Practice-
Strategien erfolgreicher Betriebe ins Visier zu
nehmen. Anzusetzen ist auf verschiedenen
Ebenen.

Briefing Paper 7 Seite 34

Die Handlungsempfehlungen sind auf folgende
Punkte ausgerichtet:

Empfehlung 1: Gezielte und systematische
Werbung fiir das Berufsbildungssystem

Empfehlung 2: Die eigenen Rekrutierungs-
strategien liberarbeiten

Empfehlung 3: Gezielt Jugendliche mit Mig-
rationshintergrund anwerben

Empfehlung 4: In mannerdominierten Ausbil-
dungsberufen gezielt Frauen anwerben

Empfehlung 5: Das Passungsproblem in Be-
zug auf die Information Gberwinden

Empfehlung 6: Das regionale Passungsprob-
lem angehen

Empfehlung 7: Die Nachfrage als Passungs-
problem bearbeiten

Empfehlung 8: Die Qualifikation als Pas-
sungsproblem bearbeiten

Strategien fiir die Rekrutierung des Nachwuchses
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@ Aus dem Lehrstellenmangel ist ein Lehrlings- @ pas Potenzial junger Menschen kann nicht

mangel geworden. Betriebe missen um die mittels Schulnoten und Leistungstests er-
Besten und Geeignetsten kampfen. kannt werden.

o B.egabungsrese.rven Sibt €s viele,'vor allgm ® Wer ausschliesslich auf solche Merkmale
sind es potenziell leistungsstarke junge Mig- setzt, schriankt den Kreis potenziell guter
rantinnen und Migranten sowie Frauen, die Bewerberinnen und Bewerber stark ein.

fiir geschlechtsatypische Berufe gewonnen
werden sollten.

Es lassen sich im Wesentlichen vier theoreti-
sche Erkldarungsansadtze unterscheiden: Hu-

® Heutige Jugendliche - «Die pragmatische Ge- mankapitaltheoretische und, signaltheoreti-
neration» blicken in einer veranderten Situa- sche Ansitze, das Modell der Arbeitskrifte-
tion selbstsicher und mit einer pragmati- schlange sowie neo-institutionalistische An-
schen Zukunftsorientierung in die Welt. satze soziologischer Ausrichtung die Bezie-
@® Sie sind sich aufgrund ihrer Erziehung daran hung

gewohnt, dass die Eltern auf ihre Bedrf-
nisse eingehen und sie sich entfalten kon-
nen. Deshalb wollen sie Chefs, die wie Eltern Die sieben Handlungsempfehlungen richten
sind und ihre Bediirfnisse beriicksichtigen. sich sowohl auf eine (ibergeordnete Wer-
bung flir das Berufsbildungssystem als auch
auf spezifische Gruppen und die vier Pas-
sungsprobleme.

©® Die Zugangschancen bestimmter Gruppen
zur beruflichen Grundbildung sind entweder
besonders gut oder auch schlecht (z.B. fiir
jugendliche Auslanderinnen und Auslander).
Betriebliche Auswahlstrategien kénnen eine
benachteiligende Rolle spielen.

® Passungsprobleme erhohen das Risiko, dass
Lehrstellen unbesetzt respektive gewisse
Gruppen ausgeschlossen bleiben. Es gibt de-
ren vier: ein regionales, ein berufliches, ein
informationsbezogenes und ein qualifikati-
onsbezogenes Passungsproblem.

® Betriebe, welche alle Lehrstellen besetzen
konnten, unterscheiden sich von solchen,
denen dies nicht gelungen ist.

® Erfolgreiche Betriebe gewichten das ausser-
schulische Engagement und das Berufsinte-
resse besonders stark.
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Briefing Paper 1: Vom Lehrstellenmangel zum

Lehrlingsmangel

Noch vor nicht allzu langer Zeit hiess es in ein-
schldgigen Schlagzeilen und Zeitungsberichten:
«Lehrstellenmangel — Schulabganger stehen auf
der Strasse!» Diese Zeiten sind vorbei. Seit 2008
nimmt die Anzahl der Schulabgdngerinnen und
Schulabgdnger stetig ab. Diese demographisch
bedingte Entwicklung wird voraussichtlich noch
relativ lange andauern. Im Jahr 2020, so prog-
nostiziert das Bundesamt fiir Statistik, werden
gegen 6000 Jugendliche weniger eine Berufs-
lehre beginnen als im Spitzenjahr 2009 — ein
Rickgang um 8%. Gleichzeitig zeigt sich ein At-
traktivitatsverlust der traditionellen Berufslehre,
sind doch der Berufsbildung in den letzten Jah-
ren die 10% bis 15% der potentiell besten Aus-
zubildenden an die Gymnasien und Fachmittel-
schulen verloren gegangen. Dieser Trend scheint
anzudauern. Einer der Griinde liegt darin, dass
Gymnasien so beliebt wie noch nie sind. Eltern
haben heute einen enormen Drang nach hoher
Bildung. Wer selbst ein Gymnasium absolviert
hat, tut alles dafir, dass die Kinder mindestens
den gleichen Status erreichen oder, besser noch,
ihn Gbertreffen. Und wer zu den Bildungsauf-
steigern gehort, die in bessere Positionen ge-
rutscht sind als die Eltern, will seine Kinder so
unterstltzen, dass sie von Anfang an die besse-
ren Chancen als die anderen haben. Dieser Tun-
nelblick hat dazu gefiihrt, dass bei vielen Fami-
lien die Berufsbhildung als System zweiter Klasse
gilt.

Es versteht sich deshalb von selbst, dass Unter-
nehmen verstarkt Gber fehlende Auszubildende
klagen und um die Besten kampfen missen. Be-
sonders hart trifft der Mangel die Branchen Ar-
chitektur und Baugewerbe, Landwirtschaft und
technische Berufe. Schon letztes Jahr verzeich-
nete der Verband fir die Maschinen-, Elektro-
und Metallindustrie Swissmem fiir seine Branche
einen Riickgang der Neuanstellung von Lehrlin-
gen um 8%. Es fehlen Jugendliche an allen Ecken
und Enden: Heizungs-, Sanitar- und Elektroin-
stallateure, Automatiker, Polymechaniker, Labo-
ranten.

Das ist jedoch nur die eine Seite der Medaille.
Die andere ist die des Fachkraftemangels. Dieser
dirfte in den ndchsten Jahren die grosse Her-
ausforderung fiir unsere Volkswirtschaft werden,
sodass die betriebliche Berufsausbildung zur
zentralen Basisstrategie werden wird. Es stellt
sich somit die Frage, welche demographischen
Parameter hinter dieser Entwicklung stecken.

Parameter der demographischen Entwick-
lung

Die demographische Entwicklung in unserer
hoch entwickelten Gesellschaft ist durch drei
Merkmale bestimmt:

die sinkenden Geburtenzahlen. So wie sich
die Geburtenzahlen jetzt prasentieren, ge-
nlgen sie nicht mehr fir eine einfache Re-
produktion der Bevdlkerung. Die Bevolke-
rung altert damit von ,unten’ her.

die alternde Bevolkerung. Die Lebenserwar-
tung hat sich in allen westlichen Gesellschaf-
ten drastisch erhoht. Eine 65jahrige Frau hat
heute noch durchschnittlich 25 Jahre, ein
65jahriger Mann noch ca. 20 Jahre vor sich,
von denen mit 50% Wahrscheinlichkeit mehr
als die Halfte in guter Gesundheit verlebt
werden konnen. Deshalb altert die Bevolke-
rung auch von oben.

die zunehmenden Wanderungsbewegun-
gen. Unsere wohlhabende Gesellschaft zieht
Menschen aus weniger gut entwickelten Re-
gionen an. Dadurch wird nicht nur die Bevol-
kerungszusammensetzung nach Herkunft
und Ethnie heterogener, sondern auch jin-
ger. Migration und Immigration finden meist
in der Phase der Ausbildung und Familien-
grindung statt, weshalb sich ein verjlingen-
der Effekt fiir unsere Gesellschaft ergibt.

Daraus ergeben sich folgende Konsequenzen: In
der Schweiz wird — stimmen die statistischen Be-
rechnungen — ein Bevolkerungsriickgang eintre-
ten und sich in den nachsten Jahrzehnten ver-
starken. Die Alterung wird insbesondere deshalb
voranschreiten, weil die mittlere Altersgruppe
schrumpft und die Gruppe tber 65 Jahre wachst.

Im Hinblick auf Unternehmen gehen Statistiken
deshalb davon aus, dass in zehn Jahren 40% der
Belegschaften {iber 50 Jahre alt sein werden, die
Zahl der unter 30jahrigen jedoch auf 20% oder
weniger sinken wird. Allein schon deshalb wird
der Fachkraftemangel fiir Unternehmen eine
Herausforderung.

Gegensteuer betriebliche Grundbildung

Als eines der wesentlichen Instrumente, um die-
ser Entwicklung zumindest etwas Gegensteuer
geben zu koénnen, gilt der Wertbeitrag der be-
trieblichen Berufsausbildung. Sie kann einen Bei-
trag zur langfristigen Fachkraftesicherung und
zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit leisten,
weil
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der Fachkraftenachwuchs nach Mass ausge-
bildet und dadurch das betriebsspezifische
Wissen vermittelt werden kann;

die Identifikation der Auszubildenden mit
dem Betrieb erh6ht werden kann. Dies kann
zu einer hoheren Bindung an das Unterneh-
men und zu geringeren Fluktuationsraten
fuhren;

aufgrund der umfassenden Betriebskennt-
nisse der Einarbeitungsaufwand nach der
Ausbildung verringert und somit entspre-
chende Kosten gering gehalten werden;

die betriebliche Ausbildung zu stabileren
Lohnstrukturen fiihrt, da neu eingestellte
Fachkrafte in der Regel aufgrund des Wett-
bewerbs besser bezahlt werden mussen.

An der achten nationalen Lehrstellenkonferenz
am 23. November 2012 in Martigny wurden dar-
Gber hinaus bildungspolitische Massnahmen be-
schlossen, welche fiir die Ausschépfung von Be-
gabungsreserven bedeutsam sind: die Entde-
ckung des Potenzials von jungen Migrantinnen
und Migranten sowie die Motivierung junger
Frauen fir technische Berufe.

Migranten als Begabungsreserven

Mittlerweile haben in der Schweiz fast 25% der
Kinder und Jugendlichen einen Migrationshin-
tergrund. lhr Anteil dirfte in den nachsten Jah-
ren deutlich steigen. Bisher weisen solche Ju-
gendlichen in der beruflichen Grundbildung eine
deutlich geringere Beteiligungsquote aufgrund
ihrer signifikant schlechteren Zugangschancen
und der damit verbundenen benachteiligenden
Rekrutierungs- und Selektionspraxen auf. Ein
Migrationshintergrund ist allein fiir sich genom-
men bereits ein Nachteil.

Allerdings wissen wir gerade aus unserer Unter-
suchung MIRAGE (siehe Briefing Paper 5), dass
es junge, leistungsstarke Migranten gibt, die
Schweizer Lehrlingen in nichts nachstehen, son-
dern sogar erfolgreicher ins Berufsleben einstei-
gen. Bei uns leben somit viele Migranten mit
grossem Potenzial. lhre Talente liegen jedoch
oftmals brach, weil sie im Schweizer Bildungssys-
tem benachteiligt und zu wenig gefordert wer-
den.

Fiir Unternehmen diirfte diese Zielgruppe auch
deshalb interessant werden, weil aufgrund der
zunehmenden Globalisierung und Internationali-
sierung in vielen Lebens- und Berufsbereichen
solche Kompetenzen vermehrt eine Rolle spie-
len, Gber die junge Migrantinnen und Migranten
verstarkt verfliigen, namlich interkulturelle Kom-
petenzen und Mehrsprachenkenntnisse. Wollen
Betriebe diese Zielgruppe vermehrt rekrutieren,
dann missen sie ihre Selektionskriterien jedoch

andern: Potenziale lassen sich kaum anhand von
Schulnoten und Schulniveaus identifizieren.

Frauen als Begabungsreserven

Seit den 1990er Jahren erzielen junge Frauen
zunehmend héhere Bildungsabschliisse als junge
Manner. Auch ihr Anteil in der beruflichen
Grundbindung ist standig gewachsen und be-
tragt heute gemass dem Bundesamt fiir Statistik
41%. Allerdings beschrankt sich ihre Prdsenz
vorwiegend auf wenige der insgesamt ca. 230
Berufe, wahrend sie in anderen Berufen massiv
untervertreten (geblieben) sind. Man beurteilt
unser Berufsbildungssystem deshalb als ,ge-
schlechtersegregiert’. So waren beispielsweise
am 31. August 2012 in den technischen Berufen
von 22 000 abgeschlossenen Lehrvertragen le-
diglich 1‘000 mit jungen Frauen besetzt. Unter
den starksten mit Frauen besetzten Ausbil-
dungsberufen befinden sich die Dienstleistungs-
berufe mit 5‘000 an Frauen und 4500 an Man-
ner vergebenen Lehrstellen.

Gut belegt ist, dass solche Geschlechtsstereoty-
pien ein Ergebnis des Berufswahlverhaltens der
Jugendlichen, aber auch der betrieblichen Ein-
stellungsmuster, sind. Als traditionelle Aus-
schlussmechanismen gelten nach wie vor allem
Vorstellungen, Frauen verfligten Uber geringere
physische Voraussetzungen, sie seien weniger
belastbar, hatten ein unzureichendes techni-
sches Verstandnis oder es mangle ihnen an ma-
nuellen bzw. handwerklichen Fahigkeiten. Dazu
kommen Klagen Uber fehlende sanitarische An-
lagen fiir Frauen oder allgemeine Feststellungen,
wonach junge Frauen dem Verhalten, den Ein-
stellungen und der Sprache in einer mannlichen
Arbeitsgruppe kaum gewachsen seien.

Fazit

Auf der einen Seite bringt der Lehrlingsmangel
mit sich, dass sich die Situation auf dem Ausbil-
dungsmarkt fir die Jugendlichen insgesamt ver-
bessert hat und sie zwischen mehreren Angebo-
ten auswahlen konnen, nicht mehr so viele Be-
werbungen schreiben miissen und auch anzu-
nehmen ist, dass Leistungsschwachere mehr
Chancen bekommen. Dies wird unter anderem
daran ersichtlich, dass die Anzahl Jugendlicher,
die sich in der «Warteschlange» (d.h. solche, die
ein Brickenangebot, ein Motivationssemester,
aber auch einen Sprachaufenthalt absolvieren
oder arbeitstatig sind) befinden, kontinuierlich
sinkt (von 17500 im Jahr 2012 auf 16500 im Ap-
ril 2013). Dies konnte ein Lichtblick dafir sein,
dass auch Schulabgdngerinnen und -abganger
mit schlechten Schulnoten oder auslandischen
Wurzeln sich nun bessere Chancen auf einen

Lehrlingsmangel
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Ausbildungsplatz ausrechnen koénnten, da die

Konkurrenz auf dem Markt kleiner geworden ist.

Andererseits steigt damit das Risiko flir Betriebe,
die angebotenen Stellen nicht besetzen zu kén-
nen. Deshalb stellt sich die Frage, wie sie reagie-

ren. Moglich sind drei Varianten:

dass sie das Lehrstellenangebot reduzieren,
wenn die Qualifikationen der Jugendlichen
nicht ausreichen und sie keinen Mehrauf-
wand zur Unterstlitzung leistungsschwache-
rer Jugendlicher betreiben méchten.

Weiterfiilhrende Literatur

dass sie ihr Rekrutierungsgebiet auf andere
Regionen, auf die ganze Schweiz und aufs
grenznahe Ausland ausweiten;

dass sie vermehrt einerseits auf leistungs-
schwiachere Jugendliche und/oder anderer-
seits auf solche mit hoherer Berufsbildung
resp. auf Maturanden setzen und ihre Rekru-
tierungspraxis andern;

Staatssekretariat fur Bildung, Forschung und In-
novation (SBFI) (2013). Lehrstellenbarometer.
Detaillierter Ergebnisbericht (April 2013). Bern:
SBFI.
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Briefing Paper 2: «Die pragmatische Genera-
tion». Mit welcher Jugend es die Berufsbil-

dung zu tun hat

Die Hauptursache, weshalb Lehrstellen heute
schwerer zu besetzen sind, begriinden in unser
Umfrage (vgl. Briefing Paper 5) 75% der Betriebe
mit der ,fehlenden Ausbildungsreife’ der Ju-
gendlichen. Neben den bereits bekannten Be-
mangelungen in Bezug auf mindliche und
schriftliche Sprachkenntnisse sowie elementare
Mathematikkenntnisse sind es auch die so ge-
nannten ,Sekundartugenden’. Dazu gehoren in
erster Linie Leistungsmotivation, Leistungsbe-
reitschaft, Zuverlassigkeit, Fleiss und Ordnungs-
sinn. Am unzufriedensten dussern sich Banken
und IT-Bereiche, Industrie sowie Metallerzeu-
gung und Maschinenbau, wahrendem in der
Baubranche die Anspriiche offenbar nicht derart
hoch sind.

Viele Betriebe vertreten dabei die Ansicht, dass
die Besetzung von Ausbildungsplatzen vor allem
an den Sekundartugenden scheitere, denn
Mangel in den Kulturtechniken kdnnten bis zu
einem bestimmten Grad behoben werden.
Recht oft scheint ihr Blick auf die heutigen Ju-
gendlichen ein eher skeptischer zu sein, vor al-
lem im Hinblick auf ihre Sekundartugenden. Vor
diesem Hintergrund stellt sich die Frage: Was
weiss die Jugendforschung eigentlich tber die
heutige junge Generation? Lassen sich die Ein-
schatzungen der Betriebe in den Erkenntnissen
der Forschung spiegeln? Und, falls ja: Waren da-
raus Konsequenzen fiir betrieblichen Rekrutie-
rungsstrategien zu ziehen?

Heutige Jugendliche und ihre Familien

Heutige junge Menschen werden in unsicheren
Zeiten gross und haben keinen standardisierten,
d.h. in feste Abschnitte eingeteilten Lebenslauf
mehr. Noch ihre Grosseltern, die haufig zur so
genannten «skeptischen Generation» gehorten
— aus denen dann die «68er» entstanden — und
ihre Jugend nach dem zweiten Weltkrieg ver-
brachten, waren eine zupackende und skepti-
sche Generation, weil sie ihren Weg oft Uber
den politischen Protest gegen autoritdre Eltern
gingen. Anders die Generation der Eltern der
heutigen Jugendlichen, welche in den 1960er
Jahren geboren wurde und oft auch als «Gene-
ration Golf» bezeichnet wird. Das ist die Genera-
tion, welche eine durch das Wirtschaftswunder
aufblihende Gesellschaft erlebte und auf der
Basis von postmaterialistischen Werten erzogen

wurde, welche Selbststandigkeit, Kreativitat und
Wohlbefinden einschlossen.

Fiir die heutige Jugend hat sich die Situation vol-
lig geandert. So dauert die Jugendphase viel
langer als noch vor zwanzig Jahren. Die Jugend-
lichen kennen fast nichts anderes als einen an-
gespannten Arbeitsmarkt. Die Ausgangslage fir
den Eintritt in die berufliche Grundbildung ist
somit eine schwierige. Jugendliche stehen unter
grossem Druck: Die Berufsaussichten sind unsi-
cher, die Leistungsanforderungen hoch. lhre
Kindheit und Jugend war gepragt von einer Ab-
folge von Wirtschaftskrisen und Erholung, von
Arbeitslosigkeit und Terroranschlagen, vom Af-
ghanistan- und Syrienkrieg. Dazu kommen die
allseits kommunizierten Klima- und Umweltge-
fahren durch die elektronischen Massenmedien.
Heutige Berufsinteressentinnen und -interes-
senten sind «digitale Eingeborene» (digital nati-
ves), welche mit Computer, Internet und Smart-
phone gross geworden sind und ihr gesamtes In-
formations- und Sozialverhalten darauf ab-
stellen.

Parallel dazu wurden diese Jugendlichen von
Geburt an von ihren Eltern geférdert und gefei-
ert. «Helikopter-Eltern» werden sie auch ge-
nannt, weil sie ihre ganze Aufmerksamkeit auf
ihre Kinder gelenkt haben und dies haufig noch
bis weit ins Erwachsenenalter hinein tun. Oft
haben sie Miihe, ihre Kinder loszulassen und
sich von ihnen zu distanzieren. Es versteht sich
deshalb von selbst, dass es ihren Kindern immer
schwerer fallt, sich vom Elternhaus abzu-
grenzen, wenn die Eltern selbst Miihe haben,
eine eigene Orientierung und damit auch die
notwendige Gelassenheit zur Erziehung zu fin-
den.

Eltern der pragmatischen Generation suchen oft
nach Orientierung. Sie wollen weder autoritar
noch antiautoritar sein, aber sie haben Angst,
mit ihren Erziehungsvorstellungen alles falsch zu
machen. Deshalb vermeiden sie Konflikte mit
den Kindern und ersparen ihnen jegliche Frust-
ration. Daflir behandeln sie sie wie Freunde.
Schon als kleine Knirpse durften sie mitent-
scheiden, wohin die Familie in die Ferien fahrt
oder welches Auto angeschafft wird. Sie sind
daran gewohnt, sich entfalten und verwirklichen
zu dirfen.

Lehrlingsmangel
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«Die pragmatische Generation»

Die soziale, 6konomische und kulturelle Situa-
tion unserer Gesellschaft hat einen starken Ein-
fluss auf die Haltungen, Einstellungen und Moti-
vationslagen unserer Jugend. Obwohl es ,die°
Jugend nicht gibt und man verschiedene Grup-
pen” Jugendlicher unterscheiden muss, werden
die heutigen Jugendlichen, d.h. die 13 bis
20jahrigen, oft als «die pragmatische Genera-
tion» bezeichnet und zwar deshalb, weil es ihr
mehrheitlich gelingt, in einer vollig veranderten
Situation selbstsicher und mit einer pragmati-
schen Zukunftsorientierung in die Welt zu bli-
cken. Die Ergebnisse der aktuellen Jugendstu-
dien Shell (2010) und Sinus (2012) lassen es zu-
dem zu, ein paar allgemeine Trends zum Auf-
wachsen heutiger Jugendlicher zu formulieren.
Diese Trends sind Hinweise darauf, wie die
pragmatische Generation tickt:

Sie demonstrieren, wie man in Zeiten der
Unsicherheit und Ungewissheit den Uber-
blick behilt.

Heutige Jugendliche reagieren nicht passiv
auf strukturelle Unsicherheiten, sondern mit
einer starken Leistungsorientierung, die sich
allerdings in erster Linie auf die Noten und
Bildungszertifikate konzentriert. Weil sie
nach Selbstverwirklichung streben, ist es
ihnen wichtig, einen Berufsweg einzuschla-
gen, der ihren personlichen Neigungen ent-
spricht. Die Mehrheit von ihnen ist UGber-
zeugt, dass sie den anvisierten Bildungsab-
schluss schaffen resp. die erwiinschte Be-
rufslehre absolvieren kdnnen. Damit ver-
bunden ist aber auch eine steigende Bereit-
schaft zur Mobilitdt. Diese zeigt sich bei-
spielsweise darin, dass 80% der Jugendli-
chen damit die Freiheit verbinden, in der
ganzen Welt zu reisen und zu arbeiten.

Die Qualitit muss stimmen, und vom Ar-
beitgeber erwarten sie das Gleiche wie von
der Familie.

Die Qualitat der Ausbildung muss ihren An-
spriichen geniigen. Die pragmatische Gene-
ration ist nur wenig bereit, Abstriche zu ma-
chen oder Qualitatseinbussen als Lerngele-
genheiten wahrzunehmen. Zugleich zeigt
sich ihr Mobilitatsdrang darin, dass sie
durchaus auch eine losere Bindung an den
Arbeitgeber in Kauf nehmen und schneller
gewillt sind, den Ausbildungsplatz zu wech-
seln, wenn er nicht ihren Bedirfnissen ent-
spricht. Gleichzeitig erwarten die Angehori-
gen der pragmatischen Generation all das,
was sie in der Kindheit erfahren haben, nun
auch vom Arbeitgeber: Aufmerksamkeit,

Die Sinus-Studie (2012) unterscheidet zwischen Prekaren, ma-
terialistischen Hedonisten, adaptiv-Pragmatischen, Sozialoko-
logischen, Konservativ-Birgerlichen sowie Expeditiven.

Flirsorge, Mitsprache, standiges Feedback.
Sie wollen Chefs, die wie Eltern sind und auf
ihre Bedirfnisse eingehen.

Zugleich spiren diese Jugendlichen jedoch,
dass dies alles angesichts der immer hohe-
ren Anspriiche und der nicht berwundenen
Finanzkrise schwieriger wird. Vor allem die
Frauen reagieren auf diese unsichere Aus-
gangslage mit verstarkten Investitionen in
ihre Ausbildung. In vielen Bereichen haben
sie die jungen Manner Uberholt.

Solche Einstellungsmuster gelten aber vor-
wiegend fir Jugendliche aus eher bildungs-
nahen Elternhdusern. Benachteiligt auf-
wachsende Jugendliche oder solche mit ei-
nem bescheidenen Migrationshintergrund
verfligen Uber einen deutlich geringer aus-
gepragten Zukunftsglauben und auch lber
weniger Qualifikationen quantitativer und
qualitativer Art. Gerade fiir die jungen Frau-
en trifft dies im besonderen Ausmass zu.

Sie werten Familienbindungen und Freun-
de besonders stark, wollen von allem ein
wenig und zeigen auch Muster der Ent-
solidarisierung.

Obwohl die Angehdorigen der pragmatischen
Generation friith schon die Rolle von Mini-
Erwachsenen (bernommen haben, spielt
die Familie nach wie vor eine liberragende
Rolle. Drei von vier Personen bezeichnen sie
als wichtigsten Bestandteil eines gliicklichen
Lebens. Gleich viele Personen der 18- bis
21-jahrigen leben noch bei den Eltern. Ins-
besondere die jungen Manner neigen dazu,
sehr lange im Elternhaus wohnen zu blei-
ben. Aber die pragmatische Generation ge-
wichtet die Familie nicht auf traditionelle
Weise, sondern sie will ein individuelles
Werte-Patchwork leben, in welchem auch
die Freunde Platz haben.

Neu ist die deutliche soziale Abgrenzung,
die ,Entsolidarisierung’. Viele einheimische
Jugendliche dussern sich zunehmend abfal-
lig, zumindest distanziert, Gber Jugendliche
mit auslandischen Wurzeln, wenn auch zum
Teil verklausuliert.

Sie sind musterbildend im Freizeit- und Me-
dienverhalten.

Die Balance von Arbeits- und Freizeitleben
ist der pragmatischen Generation das A und
0. «Hart arbeiten und auch hart feiern, Job
und zugleich Familie, sparen und sich auch
etwas leisten» (Sinus Studie, 2012, S. 3).

Dazu kommt, dass die Jugendlichen durch
die schlafwandlerische Sicherheit, mit der
sie die neuen Medien nutzen und mit ihnen
kommunizieren, einen umfassenden sozia-
len Raum entfalten. Mit grosser Passion ge-
ben sie sich dabei den verschiedensten
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Moglichkeiten des Freizeitlebens hin und
konsumieren ebenso unbefangen die Frei-
zeitindustrie. Damit ist die Gefahr des passi-
ven Medienkonsums verbunden, der wiede-
rum fir benachteiligte Jugendliche viel
deutlicher als fur privilegiertere Jugendliche
gilt.

Konsequenzen fiir Ausbildungsbetriebe

Was bedeutet dies fir die Ausbildungsbetriebe?
In erster Linie, dass sie es mit einer Generation
zu tun haben, die hohe Anforderungen stellt.
Dazu gehoren ein gutes Lernklima, eine férderli-
che Unterstlitzung und auch eine Wertschat-
zung ihrer Leistungen. Schon im Bewerbungsge-
sprach fragen sie nach Karrieremoglichkeiten,
flexiblen Arbeitszeiten oder erkundigen sich,
was ihnen die Ausbildung personlich bringe.
Zwar empfinden Ausbildnerinnen und Ausbild-
ner solche selbstbewussten jungen Menschen
oft als Luxusgeschopfe, doch ist ihr hohes
Selbstbewusstsein eigentlich lediglich das Er-
gebnis ihrer deutlich partnerschaftlichen Erzie-
hung und ihrer Wahrnehmung, dass sie zu einer
Generation gehoéren, in der der Nachwuchs
knapp wird.

Es konnte sein, dass sie ihre Erwartungen auch
durchsetzen. Denn diese Generation hat eine
Macht, die ihren Eltern und Grosseltern vorent-
halten war. Es ist die Macht der Demographie,
die Macht der Knappheit in einem hochgebilde-
ten und wirtschaftlich florierenden Land. Vielen
Branchen gehen die Fachkrafte aus. Und sie

werden noch weniger, wenn die starken Ge-
burtsjahrgdnge 1960 bis 1970 erst einmal in
Pension sind.

In der Tat: Vieles von dem, was der pragmati-
schen Generation zugeschrieben wird, wirde
die Arbeitswelt zum Guten verdndern: selbstbe-
stimmter, mehr im Team und mit weniger Hie-
rarchien arbeiten, mehr Zeit fir Familie und
Freizeit haben.

Zu bedenken ist aber auch, dass nach wie vor
viele Jugendliche der pragmatischen Generation
in der Warteschlaufe sind und etwas weniger als
10% von ihnen keinen Berufsabschluss errei-
chen werden. Diese Jugendlichen haben
schlechte Berufsperspektiven. Unter ihnen sind
auffallig viele junge Manner. Friiher hatten sie
einen Job als Hilfsarbeiter gefunden, heute sit-
zen sie vor dem Fernseher oder Computer, weil
niemand mehr Ungelernte einstellt. Diese ,Be-
rufsbildungsverlierer’ diirften fiir unsere Gesell-
schaft ein Problem werden. Fur alle anderen
gilt: Sie wollen einen Ausbildungsplatz, sie wol-
len, lernen, sich entfalten und Erfolg haben —
bloss anders, als wir uns dies gewohnt sind.

Weiterfuhrende Literatur

Albert, M., Hurrelmann, K. & Quenze, G. (2010).
16. Shell Jugendstudie. Frankfurt: Fischer.

Sinus Studie (2012). Wie ticken Jugendliche?
Disseldorf: Haus Altenberg.
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Briefing Paper 3: Was die Forschung zu Lehr-

stellenvakanzen weiss

Bisher hat sich die Forschung vor allem mit der
Ausbildungsbereitschaft Jugendlicher oder mit
den Ubergangssystemen beschiftigt, sehr wenig
jedoch mit der Besetzung von Lehrstellen. Seit
zwei, drei Jahren hat sich diese Situation gedn-
dert, liegen doch einige Arbeiten hierzu insbe-
sondere aus Deutschland vor. Dazu gehoéren die
Studien von Ebbinghaus und Loter (2010), Geri-
cke, et al. (2009), vom Deutschen Industrie- und
Handelskammertag (2011), von Ulrich (2012)
sowie die auf die Schweiz bezogene Untersu-
chung von Imdorf (2007). Basierend auf solchen
Studien werden in diesem Briefing Paper Er-
kenntnisse zu den betrieblichen Rekrutierungs-
praxen sowie zu den Auswirkungen des Lehr-
lingsmangels zusammengetragen.

Unter ,Rekrutierung’ wird dabei nicht lediglich
die direkte Suche nach potenziellen Auszubil-
denden verstanden, sondern alle vielfaltigen Ak-
tivitaten eines Ausbildungsplatzes, d.h. von der
Entscheidung, eine Stelle anzubieten Uber die
Suche und Auswahl bis zum Vertragsabschluss
und zum Stellenantritt.

Strategien der Lehrlingssuche

Wie bereits ausgefiihrt worden ist, werden die
Betriebe je nach Branche unterschiedlich mit
dem Lehrlingsmangel konfrontiert. Gemass dem
neuen Lehrstellenbarometer haben attraktivere
Branchen (IT/Medien sowie Organisa-
tion/Verwaltung) weiterhin deutlich geringere
Besetzungsschwierigkeiten.

Die Umfragen in den erwahnten deutschen Stu-
dien zu den Strategien der Lehrlingssuche for-
dern zwar eine grosse Vielfalt an Massnahmen
zutage, lassen sich aber zu folgenden Schwer-
punkten biindeln:

Werbung libers Internet

Anzeigen in regionalen und lokalen Print-
medien

Suche in Lehrstellenbdrsen

Stellenanzeigen auf eigener Betriebswebsite
Anzeigen in Printmedien

Direktwerbung in Schulen

Bereitstellung von mehr Praktikumsplatzen
Suche Uber private Vermittler

Nahezu alle Betriebe schlagen alternative Wege
ein, um geeignete Auszubildende zu finden. Am
meisten Betriebe nutzen das Internet sowie An-
zeigen in lokalen Printmedien. Mehr als jedes

dritte Unternehmen wirbt in Schulen fir die ei-
genen Ausbildungsmoglichkeiten. Dieses Instru-
ment wird besonders oft von Banken und Versi-
cherungsunternehmen genutzt. Dabei wird das
Internet ganz spezifisch eingesetzt. Am haufigs-
ten ist es die eigene Betriebshomepage, gefolgt
von Online-Bérsen. Deutlich seltener benutzt
werden Soziale Medien wie Facebook, SchiilerVz
oder Xing. Auffallend ist, dass Kleinbetriebe die
Sozialen Medien Uberdurchschnittlich stark nut-
zen und auch Grossbetriebe lber dem Durch-
schnitt liegen. Im Branchenvergleich werden So-
ziale Medien Uberdurchschnittlich oft in den Be-
reichen IT, Medien sowie im Gastgewerbe ge-
nutzt, wahrend sie im Baugewerbe eine weit ge-
ringere Rolle spielen.

Woran sich Rekrutierungsverfahren orien-
tieren

Eine traditionelle Erkenntnis der Forschung zu
Selektionsverfahren in der beruflichen Grundbil-
dung ist die, dass die Engpdsse der vergangenen
Jahre die Zugangschancen bestimmter Gruppen
geférdert, anderer Gruppen hingegen gemindert
haben. So lag bis heute die Ausbildungsbeteili-
gung jugendlicher Ausldanderinnen und Auslan-
der unter derjenigen der Einheimischen. Aner-
kannt ist dabei, dass es vor allem betriebliche
Auswahlstrategien sind, welche sie benachteili-
gen. Dariber hinaus weisen vor allem Realschi-
lerinnen und Realschiiler deutlich geringere
Einmiindungsquoten auf, weil sie sich haufiger in
der Warteschlaufe befinden als Jugendliche hé-
herer Schulniveaus. Gerade fiir Jugendliche mit
benachteiligendem Migrationshintergrund trifft
dies ausgesprochen oft zu. Der negative Effekt
bleibt auch dann bestehen, wenn man andere
Faktoren wie Schulabschluss und soziale Her-
kunft kontrolliert. Besonders deutlich kommt
dies bei der Gruppe der jungen Migrantinnen
zum Ausdruck.

Weshalb ist dem so? Die Forschung geht davon
aus, dass es bestimmte beobachtbare Merkmale
(so genannte ,Signale‘) gibt — Schulabschlisse,
ethnische Herkunft etc. — welche nicht be-
obachtbare Merkmale lenken und sie liberschat-
ten (vgl. auch Briefing Paper 6). Solche Signale
basieren auf Vorurteilen oder generalisierten Er-
fahrungen. Im Einzelfall kommt es folgedessen
zu positiven oder negativen Diskriminierungen.
Gerade Realschiilerinnen und -schiiler sowie Ju-
gendliche mit Migrationshintergrund werden vor
allem mit negativen Diskriminierungen konfron-
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tiert. So zeigt sich beispielsweise, dass im Allge-
meinen

ein Realschulabschluss nur von einem von
hundert Betrieben mit einer (berdurch-
schnittlichen Ausbildungsmotivation in Ver-
bindung gebracht wird, wahrend dies bei
Gymnasiasten vier von zehn Betrieben sind;

ein Migrationshintergrund nur von zwei von
hundert Betrieben mit einer uberdurch-
schnittlichen Ausbildungsmotivation in Zu-
sammenhang gebracht wird. Umgekehrt
geht jeder zehnte Betrieb davon aus, dass
sowohl bei Jugendlichen mit Realschulab-
schluss als auch bei denen mit Migrations-
hintergrund betrachtliche Motivationsdefizi-
te vorliegen;

kaum ein Betrieb in Erwagung zieht, dass ein
Realschiiler oder eine Realschiilerin Gber
Uberdurchschnittliche  Fertigkeiten  und
Kenntnisse verfligen kénnte;

nur einer von hundert Betrieben davon aus-
geht, dass ein Jugendlicher mit Migrations-
hintergrund Uber Giberdurchschnittliche Fer-
tigkeiten und Kenntnisse verfigt;

hingegen 33 von 100 Betrieben einen Ab-
schluss auf einem anforderungshohen
Schulniveau als einen Indikator fir Uber-
durchschnittliche Leistungsfahigkeit betrach-
ten.

Allgemein bekannt ist, dass der hohe Stellenwert
des Schulabschlusses bereits in der Vorselektion
zum Tragen kommt, d.h. bei den herangezoge-
nen Entscheidungsgrundlagen. Damit bekom-
men bestimmte Bewerberinnen und Bewerber
Zugang zum Auswahlprozess, andere hingegen
nicht. Gerade Jugendliche aus Realschulen oder
solche mit Migrationshintergrund kdnnen so ihre
Motivation oder ihre Fahigkeiten gar nicht unter
Beweis stellen.

Lehrlingsmangel als Passungsproblem

Theoretisch lassen sich unbesetzte Lehrstellen
als Passungsproblem («Mismatch»), als misslun-
gener Ausgleich zwischen Angebot und Nach-
frage, erkldren. Einzeln oder in Kombination er-
hohen sie das Risiko, dass Lehrstellen unbesetzt
bleiben. Sie erschweren die Versorgung der Ju-
gendlichen, aber auch die Versorgung der Be-
triebe. In der Literatur werden meist vier For-
men unterschieden (vgl. Ebbinghaus & Loter,
2010):

Regionales Passungsproblem: Ein solches
liegt vor, wenn in einer Region zwar eine
Nachfrage nach Lehrstellen besteht, solche
jedoch nicht angeboten werden — und um-
gekehrt — und dabei auch keine regionale
Mobilitat besteht.

Berufliches Passungsproblem: Dieses tritt
ein, wenn Betriebe Lehrstellen anbieten, die
nicht von den Jugendlichen nachgefragt
werden — und umgekehrt.

Informationsbezogenes Passungsproblem:
Dieses kommt zustande, wenn Lehrstellen-
suchende nicht Gber ausreichende Informa-
tionen verfligen und deshalb auch unklare
Berufsvorstellungen haben, Betriebe ande-
rerseits auch nicht ausreichende Kenntnisse
Uiber die Bewerberinnen und Bewerber ha-
ben.

Qualifikationshezogenes Passungsproblem:
Ein solches entsteht, wenn die Leistungsvo-
raussetzungen der Stellensuchenden nicht
denjenigen entsprechen, welche von den Be-
trieben gewlinscht werden.

Umgang der Betriebe mit dem qualifikatori-
schen Passungsproblem

Viele aktuelle Untersuchungen — sowohl der
Lehrstellenbarometer vom Juni 2013 als auch die
deutschen Studien (vgl. ,weiterfiihrende Litera-
tur’) — zeigen, dass die meisten Betriebe fir ihre
Ausbildungsplatze Bewerberinnen und Bewerber
gefunden haben, oft aber nicht fir alle freien
Stellen. Jeder siebte Betrieb kann nicht alle seine
Ausbildungsplatze besetzen.

Wie bereits erwdhnt, werden die Ursachen fir
unbesetzte Lehrstellen fast durchgehend im
mangelnden Leistungsvermogen und den unzu-
reichenden schulischen Qualifikationen der Be-
werberinnen und Bewerber gesehen. Das quali-
fikationsbezogene Passungsproblem scheint so-
mit das gewichtigste zu sein. Es zu beheben ist
schwierig und in erster Linie nur durch Kompro-
misse realisierbar. Dazu gehdren die Senkung
der Anspriiche, die Reduzierung des Ausbil-
dungsangebots sowie die Bereitstellung interner
Unterstlitzungsmassnahmen.

Fazit

Die meisten Betriebe setzen vielfaltige Wege ein,
um Auszubildende zu finden, oft jedoch nicht mit
dem gewiinschten Erfolg. Als Hauptursache fir
unbesetzte Lehrstellen genannt werden vor al-
lem das mangelnde Leistungsvermogen und die
unzureichenden schulischen Qualifikationen der
Bewerberinnen und Bewerber. Insgesamt schei-
nen diese den Wunschvorstellungen der Be-
triebe nur in etwa der Halfte der Falle zu ent-
sprechen, so dass sie offenbar Kompromisse un-
terschiedlichster Art eingehen.

Anzunehmen ist dabei, dass die Chancen, Kom-
promisse einzugehen, dann steigen, wenn die ei-
gene Betriebsausbildung als wichtiges Instru-
ment zur Fachkraftesicherung verstanden wird.

Lehrlingsmangel
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Wenn dem nicht so ist und keine Wunschkandi-
daten zur Verfligung stehen, bleiben Ausbil-
dungsstellen wahrscheinlich eher unbesetzt.

Es gibt jedoch Forschungen, die aufzeigen, dass
es nicht nur Griinde gibt, die bei den Bewerbe-
rinnen und Bewerbern liegen, sondern auch sol-
che, welche die Betriebe selbst betreffen. In
Briefing Paper 4 werden deshalb spezifische Er-
gebnisse der Auswertung des Datensatzes pra-
sentiert, welcher aus unseren beiden Studien zu
leistungsstarken Lernenden und solchen mit
Migrationshintergrund stammen.

Weiterfuhrende Literatur

Deutscher Industrie- und Handelskammertag
(2011). Ausbildung 2011. Ergebnisse einer IHK-
Online-Unternehmensbefragung. Berlin: Deut-
scher Industrie- und Handelskammertag.

Ebbinghaus, M. & Loter, K. (2010). Besetzung
von Ausbildungsstellen. Eine Untersuchung zum
Einfluss von Struktur- und Ausbildungsmerkma-
len. Bonn: Bundesinstitut fir Berufsbildung
(BIBB).

Gericke, N., Krupp, TH. & Troltsch, K. (2009). Un-
besetzte Ausbildungsplatze — warum Betriebe er-
folglos bleiben. BIBB-Report Heft 10, September,
1-9.

Imdorf, C. (2007). Lehrlingsselektion in KMU.
Diskussionsangebote fiir Berufsbildnerkurse.
www.lehrlingsselektion.de/documents/thesen_b
bkurse.pdf

Ulrich, J. G. (2012). Kein Entrinnen aus dem
Nachwuchsmangel, wenn es Uberall an Nach-
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tierung von Auszubildenden. Ausbilder-Hand-
buch (Aktualisierungslieferung Nr. 136, Kapitel
3.1.7).S.1-19.
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Briefing Paper 4: Warum welche Betriebe in
der Stellenbesetzung erfolgreich sind

Wenn es um den Lehrlingsmangel geht, ist der
Tenor in den Medien haufig ungefiahre dieser:

,Schweizer KMU geraten ins Hinter-
treffen, weil sie potenziellen Auszubil-
denden nicht das bieten kénnen, was
globale Konzerne offerieren. Novartis
oder Biihler Uzwil ermdglichen ihren
Nachwuchsleuten, wihrend oder nach
der Lehre fiir kiirzere oder ldngere Zeit
ins Ausland zu gehen, meist in ihre Nie-
derlassungen. Wer solche Perspektiven
bietet, hat keine Probleme, Lehrstellen
zu besetzen. Das gilt auch fiir Betriebe,
die kaufmdnnische Lehren anbieten.’

Dieses Argumentationsmuster und dasjenige der
mangelnden Ausbildungsreife gelten allgemein
als Hauptursachen fiir unbesetzte Lehrstellen.
Die nachfolgenden Analysen zeigen jedoch auf,
dass solche Begriindungen zu kurz greifen. Auch
die Betriebe selbst spielen eine Rolle, ob sie
diesbezlglich erfolgreich sind oder nicht. Die
nachfolgend prasentierten Ergebnisse basieren
auf dem Lehrstellenbarometer (vgl. SBFI, 2013),
auf unseren beiden Studien ,Begabung und Leis-
tungsexzellenz in der Berufsbildung’ und ,Mig-
ranten als gesellschaftliche Aufsteiger’ (MIRAGE;
vgl. Stamm et al., 2009; Stamm et al., 2012) so-
wie auf der Nachbefragung von insgesamt 112
Lehrbetrieben unterschiedlicher Grosse, welche
sich an unseren Studien beteiligt hatten (Herbst
2012).

Branchen, Betriebsgrossen und unbesetzte
Ausbildungsplatze

In Tabelle 1 sind die offenen Lehrstellen nach
Branchen aufgelistet. Basis bilden die Lehrstel-
lenbarometer der letzten beiden Jahre. Mehr
Lehrstellen angeboten als nachgefragt werden in
den Branchen Design/Druck, Architektur und
Baugewerbe, Landwirtschaft, technische Berufe
sowie verarbeitendes Gewerbe.

Tabelle 1: Unbesetzte Lehrstellen nach Branchen

Kunstgewerbe

Informatik 1% 2% 2%
Landwirtschaft 2% 6% 13%
'rl':fcehnlsche Be- 11% 10% 12%
‘G’:"r:;':;:e“des 14%  10%  12%
Verkauf 6% 5% 5%
Total 7% 8% 9%

(jeweils im April, vgl. Lehrstellenbarometer,
2012; 2013)

Branche 2011 2012 2013
Architektur/Bau- 11% 11% 14%
gewerbe

Biiro/Informati- 1% 2% 3%
onswesen

Dienstleistungen 10% 14% 9%
Design, Druck, 13% 10% 22%

Im Herbst 2012 haben wir zudem bei den Be-
trieben, welche an unseren Studien teilgenom-
men hatten, nach der Anzahl offener Stellen ge-
fragt. Diese Nachfrage erlaubte, unbesetzte
Lehrstellen nach der Betriebsgrésse zu untersu-
chen. Tabelle 2 gibt Auskunft Gber die Ergeb-
nisse.

Dabei wird deutlich, dass vor allem Betriebe
mittlerer Grosse am meisten offene Lehrstellen
zu beklagen hatten. Durchschnittlich 7.1% der
Kleinstbetriebe sowie 8.4% der Betriebe mit 10
bis 49 Lehrstellen hatten im Herbst 2012 unbe-
setzte Ausbildungspldtze. Besonders stark be-
troffen — und damit im Ergebnis dhnlich wie die
Lehrstellenbaromter — waren Betriebe der Bran-
chen Architektur und Baugewerbe, technische
Berufe und verarbeitendes Gewerbe. Eher gut
besetzt waren Lehrstellen in den Bereichen Ge-
sundheit und Sozialwesen, Biro und Informati-
onswesen sowie Design, Druck, Kunstgewerbe
und Landwirtschaft.

Tabelle 2: Anteile der Betriebe mit unbesetzten
Lehrstellen (Herbst 2012; N=112)

. 10 bis 50 und
Branche 1 bis 9 49 mehr
Qg‘:rﬁ';t”r/ Bau-  143% 15.9% 10.2%
g:x{;’s‘:‘r"’mat" 34%  35%  1.6%
Dienstleistungen 7.6%  10.2% 2.1%
Design, Druck, 33% 41%  2.5%
Kunstgewerbe
Sl'f;:::nhe't' S0z 959 33%  4.9%
Informatik 4.0% 4.4% 4.2%
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Landwirtschaft 3.3% 6.1% 3.4%
Technische Berufe  14.9% 16.2%  8.6%
e citences 14.6% 152% 12.3%
Gewerbe

Verkauf 4.7% 5.2% 3.6%
Total 7.1% 8.4% 5.3%

Vor diesem Hintergrund ist es von erstem Inte-
resse zu erfahren, welche Rekrutierungsstrate-
gien die Betriebe anwenden, um ihre offenen
Lehrstellen zu besetzen. Dazu gehoéren Strate-
gien wie Planung des Lehrstellenangebots, die
Art und Weise der Rekrutierungsverfahren und
die Auswahlkriterien. Nachfolgend wird in Ta-
belle 3 aufgezeigt, wie sich Betriebe mit besetz-
ten von solchen mit unbesetzten Lehrstellen in
dieser Hinsicht unterscheiden. Basis bildete wie-
derum unsere Nachbefragung. In der Tabelle
sind diejenigen Bereiche, in denen sich die Be-
triebe signifikant voneinander unterscheiden,
mit dunklerer Farbe unterlegt.

Tabelle 3: Rekrutierungsstrategien der Betriebe
mit/ohne unbesetzten Lehrstellen (Herbst 2012;
N=112)

Lehrstellen
teils un- alle be-
besetzt setzt
(N=45) (N=67)

Planung des Lehrstellenangebots
Fixes jahrliches An-

14.7% 17.9%
gebot
Kurzfristige Festle- 18.1% 16.2%
gung
Lehrlingssuche
Inserat 21.9% 22.5%
Internet 41.2% 42.2%
Warten auf Initiativ- 34.29% 32.6%

bewerbungen

tiopsellluzstye- 84.3% 80.7%
sprach

Schnuppertage 68.2% 69.4%
Assessment Center 6.6% 8.2%

Auswahlkriterien

Berufsbezogenes

. 2.8%
Vorwissen

3.6%

Zukiinftiger Fachkraftebedarf

Moglicherweise 49.6% 49.9%

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass es Unter-
schiede zwischen Betrieben mit und ohne unbe-
setzten Lehrstellen sowohl in der Planung des
Lehrstellenangebots als auch in der Art der Lehr-
lingssuche und den gewadhlten Auswahlkriterien
und -verfahren gibt. Diese Ergebnisse werden
nachfolgend kommentiert.

Angebotsplanung: Die Ergebnisse zur Angebots-
planung zeigen folgende Sachverhalte auf: In der
Tendenz legen erfolgreiche Betriebe, d.h. solche
ohne unbesetzte Lehrstellen, ihr Angebot an
Ausbildungsplatzen friihzeitig fest und bieten
kontinuierlich die gleiche Anzahl an Lehrstellen
an. Auf diese Weise kénnen sie Vakanzen auf-
grund ihrer Langfristperspektive vermeiden. Be-
triebe mit unbesetzten Lehrstellen hingegen ori-
entieren sich eher am kurzfristigen Bedarf und
an aktuellen Bewerbungen. Die Ergebnisse sind
allerdings nicht signifikant.

Lehrlingssuche: Auch im Hinblick auf die Strate-
gien der Lehrlingssuche zeigen sich deutliche Un-
terschiede, aber auch Gemeinsamkeiten. Sie lie-
gen darin, dass alle Betriebe ihre Lehrstellen im
Internet (auf der eigenen Website) platzieren
und sehr haufig auch Initiativbewerbungen be-
ricksichtigen. Die Betriebe, welche keine unbe-
setzten Stellen haben, zeichnen sich dadurch
aus, dass sie Betriebspraktika sehr stark gewich-
ten, mit Schulen kooperieren, regelmassig In-
formationsveranstaltungen durchfiihren und an
Berufsmessen prasent sind.

Rekrutierungsverfahren: Aus Tabelle 3 wird er-
sichtlich, dass beide Gruppen zwar dhnliche Rek-
rutierungsverfahren anwenden. Betriebe mit
unbesetzten Lehrstellen haben jedoch teilweise
sehr hohe Anspriiche an die schulischen Qualifi-
kationen der Bewerberinnen und Bewerber. Im
Gegensatz dazu bearbeiten Betriebe ohne unbe-
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setzte Lehrstellen Bewerbungen von Jugendli-
chen aus allen Schulniveaus und schliessen bei
positivem Entscheid auch Vertrage ab. Multi-
und Basic Checktests spielen fiir sie genauso wie
die schriftlichen Bewerbungsunterlagen eine
wenig wichtige Rolle. Daflir schreiben sie offen-
bar potenzielle Bewerberinnen und Bewerber
deutlich haufiger direkt an als Betriebe mit Lehr-
stellenvakanzen.

Auswahlkriterien: In Bezug auf die Auswahlkri-
terien ergeben sich Unterschiede in insgesamt
finf Bereichen. Betriebe mit unbesetzten Lehr-
stellen achten viel mehr auf Schulnoten, Absen-
zen und Sekundartugenden, wahrend solche oh-
ne unbesetzte Lehrstellen in erster Linie das aus-
serschulische Engagement und das Berufsin-
teresse gewichten.

Fachkraftebedarf

Schliesslich macht Tabelle 3 deutlich, dass das
Ausbildungsangebot in einem Zusammenhang
mit dem zukinftigen betrieblichen Fachkraf-
tebedarf steht. So ist die Anzahl der Betriebe mit
besetzten Lehrstellen, welche mit Sicherheit von
einem Bedarf an Fachkraften ausgehen, deutlich
hoéher als diejenige mit unbesetzten Stellen. In-
terpretiert werden kann dies damit, dass Be-
triebe mit offenen Lehrstellen offenbar davon
ausgehen, zukinftig vergleichsweise weniger be-
ruflich qualifizierten Nachwuchs zu benétigen.

Zur Rolle der Betriebsgrosse

Welche Rolle spielt die Betriebsgrosse bei der
Lehrstellenbesetzung? In Tabelle 4 sind die
Hauptergebnisse hierzu zusammengestellt. Da-
bei zeigt sich — wie dies auch allgemein bekannt
ist — dass sie tatsdchlich relevant ist und es eher
die grosseren Betriebe sind, welche ihre Ausbil-
dungsplatze besetzen kénnen. Sie zeichnen sich
durch eine langfristige und fixe Planung ihres
Angebots und durch die Nutzung vielfaltiger Rek-
rutierungswege aus, wobei die Auswahl eher an-
hand traditioneller Verfahren geschieht und Be-
werberinnen und Bewerber aller Schulniveaus
bericksichtigt werden. Betriebe ohne Vakanzen
sind flexibler als Betriebe mit Vakanzen in Bezug
auf den praferierten Schulabschluss. Sie haben
zwar auch Vertragsaufldsungen zu verzeichnen,
doch finden die meist kurz nach Beginn der Aus-
bildung statt, weshalb es eher moglich ist, die
vakante Stelle schneller wieder zu besetzen.

Tabelle 4: Betriebsgrosse und Rekrutierung

Kleinere Betriebe
(Mitarbeiteranzahl
<50)

N=44

Grossere Betriebe
(Mitarbeiteranzahl
>50)

N=75

®Eher vollstandige
Besetzung

®Fixe Planung von
Lehrstellen

@ Vielfaltige Rekrutie-
rungsstrategien

® Vertragsabschliisse
mit Bewerberinnen
aus allen Schulni-
veaus

® Auswahl vorwie-
gend anhand viel-
faltiger Verfahren

N

Eher innovationsori-
entiert

®Eher unvollstandige
Besetzung

®Eher kurzfristige
Planung

® Setzen eher auf Be-
rufstauglichkeit

® Vertragsabschliisse
eher mit gut qualifi-
zierten Bewerbe-
rinnen

®Vor allem Schulno-
ten und Absenzen

v

Eher produktionsori-
entiert

Im Unterschied dazu planen kleinere Betriebe
eher kurzfristig, moglicherweise deshalb, weil sie
Angebot und Nachfrage nicht so gut abschatzen
kénnen und deshalb eher zuwarten. Da sie zu-
dem eher gut qualifizierte Bewerberinnen und
Bewerber anhand anspruchsvoller Verfahren
rekrutieren und auswahlen wollen, hat dies zur
Folge, dass viele dieser Jugendlichen nicht aus-
gewdhlt werden — oder ev. eher: ihren hohen
Anspriichen, die in Richtung Berufstauglichkeit
gehen, nicht genlgen.

Umgang mit Besetzungsproblemen

Wie gehen die Betriebe mit solchen Besetzungs-
problemen um? Senken sie ihre Anforderungen
an die Ausbildungsreife der Jugendlichen? Las-
sen sie die Ausbildungsplatze unbesetzt? Bieten
sie den Jugendlichen mit Leistungs- und Sozial-
kompetenzproblemen Unterstlitzung an? In ei-
ner offenen Frage konnten die Betriebe hierzu
Stellung nehmen.

Tabelle 5: Umgang mit Besetzungsproblemen

Ausbildung als Instrument
zur Fachkraftesicherung?

. eher
eher ja/ja ) .
N=66 nein/nein
N=53
Lehrstelle
bleibt offen Loy (20
Senkung des
Anforde- 31.4% 12.8%
rungsniveaus
Forderunter-
stutzung fur
leistungs- 41.4% 22.0%
schwachere

Auszubildende
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Aus Tabelle 5 wird ersichtlich, dass die Antwor-
ten in erster Linie vom Stellenwert abhdngen,
den die Ausbildung in der betrieblichen Perso-
nalpolitik hat: Betriebe sind vor allem dann zu
Kompromissen bereit, wenn die Ausbildung von
Lehrlingen als wichtiges Instrument zur Fachkraf-
tesicherung verstanden wird. Ist dies nicht der
Fall, so bleiben Lehrstellen eher unbesetzt.

Fazit

Das Zustandekommen von Passungsproblemen
und damit zur Nicht-Besetzung von Lehrstellen
basiert auf einem vielschichtigen Zusammenspiel
verschiedener Faktoren. Einerseits sind es tat-
sachlich fehlende Kompetenzen der Jugendli-
chen, andererseits die von den Betrieben formu-
lierten Anspruchsniveaus. Dabei ist die Differen-
zierung zwischen dem, was als Ursache und was
als Wirkung verstanden werden kann, sehr kom-
plex. Gerade die Ergebnisse zum Rekrutierungs-
beginn zeigen dies auf. Zwischen Anforderungen,
Dauer der Suche und Suchergebnis bestehen
komplexe Wechselwirkungen. Die frihzeitige
Suche dirfte u.a. vor allem durch das Interesse
motiviert sein, unter den moglichen Bewerbun-
gen die geeignetsten zu finden und auswahlen
zu kénnen. Gleichzeitig kann eine erfolglose Su-
che ein friihzeitiger Start bei der ndachsten Runde
zur Folge haben.

Im Ergebnis zeigt sich, dass Betriebe, welche alle
Ausbildungsplatze besetzen kdnnen, insgesamt
weniger hohe Anspriiche an ihre zuklinftigen
Auszubildenden stellen als solche mit Lehrstel-
lenvakanzen.
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Briefing Paper 5: Best Practice in der Rekru-
tierung — Hinweise aus unserer Forschung

Vor zehn Jahren hat der damalige Bundesrat Jo-
sef Deiss «von der Ausschopfung der Begabten-
reserve» in der Schweizer Berufsbildung gespro-
chen. Gemeint hat er damit die in Art. 18 und
Art. 21b des damals neuen Berufsbildungsgeset-
zes festgehaltene Pflicht, wonach leistungs-
starke Berufslernende von Berufshildnerinnen
und Berufsbildnern geférdert werden sollen.
Begabtenférderung in der Berufsbildung ist in
der Folge zu einer viel diskutierten und in Ansat-
zen auch realisierten Aufgabe geworden.

Heute jedoch steht die Berufsbildung vor einer
neuen Herausforderung: Die «Ausschopfung der
Begabtenreserve» wird zu einer Strategie, um
vor dem Hintergrund des demographischen
Wandels und des Attraktivitatsverlusts der Be-
rufsbildung zu Gunsten des Gymnasiums genu-
gend Auszubildende zu finden und dabei auch
das Potenzial bestimmter Gruppen besser oder
anders auszuschopfen. Zwei unserer For-
schungsprojekte liefern hierzu wichtige Er-
kenntnisse, in erster Linie zu den Rekrutierungs-
verfahren. Es sind dies: «Begabung und Leis-
tungsexzellenz in der Berufsbildung» sowie
«Migranten als gesellschaftliche Aufsteiger».
Die wichtigsten Ergebnisse werden nachfolgend
dargestellt.

«Begabung und Leistungsexzellenz in der
Berufsbildung»

Das Projekt hat zwischen 2005 und 2009 die
Leistungsentwicklung von 200 Uberdurch-
schnittlich begabten Lehrlingen im Vergleich zu
200 lediglich durchschnittlich begabten Lehrlin-
gen wahrend ihrer gesamten Ausbildung unter-
sucht. Im Kern zeigt die Studie, dass es die Kom-
bination von klugem Kopf (liberdurchschnittli-
che Begabung) und goldenen Handen (exzel-
lente berufliche Leistung) zwar gibt, dass aber
kluge Kopfe allein noch keinen Erfolg in der
Ausbildung garantieren. Weshalb?

Weil auch ein niedriger Schulabschluss zu
Leistungsexzellenz fiihren kann: 30% der
begabten Auszubildenden hatten lediglich
einen Realschulabschluss, 35% einen mittle-
ren Sekundarschulabschluss und der Rest
einen progymnasialen Abschluss.

Weil auch eine holprige Schullaufbahn zu
Leistungsexzellenz fithren kann: 23% der
Probanden hatten einmal, 10% sogar zwei-
mal, eine Klasse wiederholt.

Weil die kognitiven Fahigkeiten auf die be-
trieblichen Leistungen bei Lehrabschluss

einen unbedeutenden Einfluss haben: In
der Tendenz ergab sich sogar ein leicht ne-
gativer Zusammenhang zur betrieblichen
Leistung, d.h., dass eine hohere Intelligenz
in der Tendenz eher mit schlechteren Leis-
tungen einhergeht.

Weil Intelligenz von anderen Merkmalen
,geschlagen’ wird: Personlichkeitsmerk-
male, insbesondere Leistungsmotivation
und Stressresistenz erwiesen sich als be-
deutsamere Erfolgsfaktoren als die Intelli-
genz.

Weil der Betrieb eine Rolle spielt: Merk-
male des Betriebes (z.B. Betriebsklima, Leis-
tungsanerkennung) hingen signifikant posi-
tiv mit der Leistung bei Lehrabschluss zu-
sammen.

Weil viele Minderleister ihr Potenzial erst
in der beruflichen Ausbildung entwickeln:
20% der begabten Auszubildenden hatten
wahrend der obligatorischen Schulzeit als
«Minderleister» gegolten und sich erst in
der beruflichen Ausbildung entwickelt. Da-
mit ist die Berufsausbildung fiir sie zu einem
Neuanfang oder gar zu einer ,zweiten Chan-
ce’ geworden.

«Migranten als gesellschaftliche Aufstei-
ger»

Die MIRAGE- Studie hat zwischen 2009 und
2012 die Faktoren des Ausbildungserfolgs von
leistungsstarken Migranten untersucht sowie ih-
ren Berufseinstieg und ihren weiteren berufli-
chen Werdegang verfolgt (vgl. Stamm et al.,
2012). Dabei differenzierte sie zwischen denje-
nigen mit Migrationshintergrund («Migranten»)
und denjenigen, deren Eltern beide in der
Schweiz geboren sind («Einheimische»). Grund-
lage bildeten 800 reprasentativ ausgewahlte
Personen, welche im Jahr 2009 die besten No-
ten in der Lehrabschlussprifung erzielt hatten.

Verschiedene dieser MIRAGE-Ergebnisse sind
von grosser Bedeutung fiir die Gestaltung von
Rekrutierungspraxen bei der Lehrlingsselektion.
Sie liefern konkrete Hinweise, wie «das Poten-
zial von Migrantinnen und Migrantengezielter
genutzt werden» kann (vgl. SBFI, 2012). Worauf
sollten Lehrbetriebe somit achten resp. was soll-
ten sie in Erwdgung ziehen, wenn sie junge Mig-
rantinnen und Migranten mit — meist verdeck-
tem — Potenzial férdern wollen?

Dass Familien junger Migrantinnen und
Migranten oft wenig iber die Berufsbil-
dung und ihre Moglichkeiten wissen: Sol-
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che Jugendlichen stammen haufig aus Fami-
lien, deren Vater oder Miitter lediglich eine
minimal(st)e Schulbildung haben und das
System der Berufsbildung aus ihrem Her-
kunftsland gar nicht, kennen, weil es ein
solches dort gar nicht gibt. Gerade deshalb
ist flir viele Familien das Gymnasium das
erste Ziel.

Dass solche Familien oft hohe Bildungsam-
bitionen und Erfolgserwartungen haben:
Potenziell leistungsstarke Migrantinnen und
Migranten stammen (berzufallig oft aus
Familien, in denen der Ausbildungserfolg ih-
res Nachwuchses als ganz besonders wichtig
erachtet wird. Auch altere Geschwister tra-
gen dazu bei, die haufig fehlenden Unter-
stitzungsmoglichkeiten der Eltern zu kom-
pensieren.

Dass solche Jugendlichen oft lediglich be-
scheidene Schulabschliisse und ver-
schiedentlich Klassen wiederholt haben:
Junge Migrantinnen und Migranten mit Po-
tenzial haben haufig mehr Klassen wieder-
holt als Einheimische und sie kommen auch
deutlich haufiger aus anspruchniedrigen
Schulniveaus. Damit zeigt sich ein dhnliches
Bild wie bei liberdurchschnittlich begabten
Auszubildenden.

Dass viele von ihnen schlechte Deutschno-
ten, aber gute Mehrsprachenkenntnisse
haben: Schlechte Deutschnoten kénnen oft
ein Vordringen bis an die Leistungsspitze
nicht verhindern. Wichtiger als Deutsch-
und Schulnoten erweist sich der Wille, sich
entwickeln und in der beruflichen Grundbil-
dung etwas leisten zu wollen. Im Gegensatz
hierzu sind ihre Mehrsprachenkompetenzen
im Vergleich zu den Einheimischen deutlich
besser und angesichts der zunehmenden In-
ternationalisierung unserer Gesellschaft von
immer grosserer Bedeutung.

Dass junge Migranten oft liber besondere
personale Merkmale verfiigen: Im Durch-
schnitt haben Migrantinnen und Migranten
ein besseres Selbstvertrauen als Einheimi-
sche, ein besseres Bewaltigungsverhalten
und auch eine héhere Frustrationstoleranz.
Das sind Merkmale, welche fiir eine erfolg-
reiche Ausbildung zentrale Grundlagen dar-
stellen.

Dass hinter (potenziell) erfolgreichen jun-
gen Migrantinnen und Migranten oft be-
stimmte Schliisselpersonen stehen: Auffal-
lend haufig pflegen solche Jugendlichen
Kontakte zu Schliisselpersonen, welche sie
auf ihrem beruflichen Ausbildungsweg be-
gleiten resp. begleitet haben: eine Nachba-
rin, ein Trainer des Fussballklubs oder auch
eine Lehrperson. Solche Personen hatten als
Gatekeeper oder Mentoren eine wichtige
Funktion inne.

Welche Konsequenzen ergeben sich daraus
fiir die Rekrutierungspraxis?

Gemeinsamer Tenor unserer beiden Studien ist
der, dass das Potenzial junger Menschen nicht
mittels Schulnoten und Leistungstests erkannt
werden kann. Auch das Niveau eines Schulab-
schlusses sagt wenig aus Uber Entwicklungspo-
tenziale. Wer (ausschliesslich) auf solche Merk-
male setzt, schrankt den Kreis potenziell guter
Bewerberinnen und Bewerber stark ein und
nutzt das Potenzial in keiner Art und Weise aus.
Gerade weil heute der Ansturm auf das Gymna-
sium so gross ist, sind es zunehmend diejenigen
Schilerinnen und Schiiler mit weniger guten
Schulnoten und mit wenig gradlinigen Schul-
laufbahnen, die der Berufsbildung zur Verfi-
gung stehen.

Insgesamt unterstitzen unsere Ergebnisse die
Strategien der in Briefing Paper 4 berichteten
erfolgreichen Betriebe ohne Lehrstellenvakan-
zen. lhre vielfaltigen Rekrutierungsverfahren —
man kann sie auch als Best Practice bezeichnen
— welche auch auf Kompromisse in Bezug auf
die Anforderungen an Bewerberinnen und Be-
werber ausgerichtet sind, scheinen in erster Li-
nie innovations- und weniger produktorientiert
zu sein. Sie setzen seltener auf berufstaugliche
Eigenschaften der Bewerberinnen und Bewer-
ber, die bereits vorhanden sein sollten, dafir
vorwiegend auf den Aufbau eines guten Fach-
kraftenachwuchses. Gemdss Mohrenweiser und
Backes-Gellner (2008), verfolgt nur jeder vierte
Ausbildungsbetrieb eine solche innovativ ausge-
richtete Strategie. Das wiirde bedeuten, dass
seitens der Betriebe noch viel Potenzial vorhan-
den ist.
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Die Briefing Papers 1 bis 5 haben die Problematik
der Lehrstellenbesetzungen aus berufsbildungs-
politischer Sicht aufgezeigt und mit Ergebnissen
aus der Forschung unterlegt. Damit ist aber eine
wichtige Frage noch nicht geklart: Wie lasst sich
das betriebliche Rekrutierungsverhalten theore-
tisch erklaren?

Flr diese Frage liegt aus der Forschung bisher
nur wenig theoretisches Material vor. Doch gibt
es ein paar Erklarungsansatze, welche interes-
sante und einleuchtende Hinweise auf die be-
trieblichen Rekrutierungsaktivitditen geben kon-
nen. Dabei handelt es sich um Anséatze, die auf
okonomischen, institutionstheoretischen sowie
personalwirtschaftlichen Konzepten beruhen. Es
sind dies:

® Humankapitaltheoretische Ansatze

® Signaltheoretische Erklarungsansatze
® Das Modell der Arbeitskrafteschlange
o

Neo-institutionalistische Erklarungsansatze

Das Ausbildungsverhalten von Betrieben lasst
sich beispielsweise durch 6konomische Arbeits-
markttheorien erkldren. Ob sich Betriebe an der
Lehrlingsausbildung beteiligen, hangt in erster
Linie vom eingeschatzten Kosten-Nutzen-Ver-
haltnis ab. Gemass humankapitaltheoretischen
Ansatzen werden die Qualifikationen eines Aus-
zubildenden dann als gut bezeichnet, wenn sie
sich auf die Produktivitdt auswirken. Gute be-
triebliche Aktivitaten sind deshalb im Hinblick
auf die Qualifizierung immer mit einer Steige-
rung der Produktivitdit verbunden. Auszubil-
dende werden folgedessen aus zwei unter-
schiedlichen Griinden eingestellt (vgl. Mohren-
weiser & Backes, 2008; Briefing Paper 5): entwe-
der zur Verwendung fir die laufende Produktion
(Produktionsmodell) oder fir die zukiinftige Pro-
duktion (Investitionsmodell). Steht das Produkti-
onsmodell im Vordergrund, wird die Motivation
der Betriebe Lehrlinge auszubilden, ausschliess-
lich durch die Beitrage der Auszubildenden zum
laufenden Produktionsergebnis begriindet. Im
Falle des Investitionsmodells wird hingegen von
einem zukinftigen Bedarf an qualifizierten Ar-
beitskraften ausgegangen.

Der Entscheid des Betriebs, ob er Lehrlinge aus-
bilden soll, lautet ja, wenn die geplante Ausbil-
dung einen hohen Anteil an betriebsspezifischen
Qualifikationen umfasst. Mihlemann und Wol-
ter (2007) haben bekanntlich aufgezeigt, dass
wahrend der Ausbildung ein die Kosten ausglei-
chender Ertrag durch die Produktionsleistungen
der Lehrlinge realisiert werden kann und deshalb
Anreize gegeben sind, trotz erheblicher Netto-
kosten in die Ausbildung zu investieren. Darliber
hinaus wird auch davon ausgegangen, dass Be-
triebe besonders intensiv ausbilden, wenn ein
Fachkraftemangel besteht und extern ausgebil-
dete Fachleute eine langere Einarbeitungszeit
aufweisen als betriebsintern ausgebildete Lehr-
linge, welche man weiterbeschaftigt. Dies deutet
darauf hin, dass die Ausbildungsentscheidungen
der Arbeitgeber weniger kurzfristiges Kosten-
denken als vielmehr langfristige Humankapi-
talinvestitionen widerspiegeln. Weitere Ausbil-
dungsmotive sind die Tradition des Betriebes
sowie die Schaffung eines guten Rufes am Ar-
beitsmarkt.

Auch mit signaltheoretischen Ansatzen kann das
betriebliche Rekrutierungsverhalten erklart wer-
den. Diese legen den Fokus auf ,Signale’ der Leis-
tungsfahigkeit des Bewerbers resp. der Bewer-
berin. Weil Betriebe nie alle fiir sie notwendigen
Informationen zur Verfligung haben — nicht zu-
letzt deshalb, weil nicht alle Merkmale sichtbar
sind — entsteht eine Informationsasymmetrie.
Um diese auszugleichen, versuchen Betriebe in
der Regel, liber beobachtbare Signale die fir sie
wesentlichen Indikatoren abzuschatzen. Be-
obachtbar sind beispielsweise Alter, Geschlecht
oder Engagement in einem Verein, wahrendem
andere Signale wie Leistungsfahigkeit oder Leis-
tungsmotivation nur indirekt beobachtbar sind.
Mit solchen Signalen verbinden Betriebe Erwar-
tungen lber die Ausbildungsfahigkeit der Kandi-
daten, indem sie ihnen ein hohes oder ein nied-
riges Leistungsniveau respektive Potenzial zu-
schreiben. Logischerweise basieren solche Sig-
nalwerte immer auf Vorurteilen oder generali-
sierten Erfahrungen. Folgedessen kommt es im
Einzelfall zu positiven oder negativen Diskrimi-
nierungen und zu positiven oder negativen Ent-
scheidungen.
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Gerade Schulabschliisse oder Zeugnisse stellen
oft das starkste Signal fiir die Qualifikationsaus-
stattung der Bewerberinnen und Bewerber dar.
Darliber hinaus bilden sie eine Art von Filter,
durch den es den Betrieben moglich ist, die Be-
werber an Hand ihrer Qualifikationen und Kom-
petenzen zu selektieren bzw. auszufiltern.

Aber auch seitens der Bewerberinnen und Be-
werber gibt es Informationsliicken, kdnnen sie
sich doch selten ein vollstandiges Bild vom Be-
trieb machen. Ein Signalwert hoher Gite stellt
beispielsweise die Betriebsgrdsse dar, weil eine
bestimmte Grosse mit hochwertigen Ausbil-
dungsplatzen verbunden wird. Aber auch Be-
rufsbezeichnungen haben einen Signalwert,
namlich im Hinblick auf das erzielbare soziale
Ansehen (Image) und die potenziellen berufli-
chen und aufstiegsbezogenen Entwicklungsmog-
lichkeiten.

Das Modell der Arbeitskrafteschlange

Das Modell der Arbeitskrafteschlange geht von
folgender Annahme aus: Bei der Rekrutierung
und Selektion von Auszubildenden sind nicht nur
die Merkmale der Bewerberinnen und Bewerber
im Hinblick auf ihre Ausbildungsreife wichtig.
Ebenso bedeutsam sind die Anzahl der Perso-
nen, die sich ebenfalls um die Stelle bemiihen
sowie ihre Qualifikation. Auf dieser Basis bilden
Ausbildungsbetriebe Rangreihen. Deshalb ist die
relative Position eines Bewerbers in dieser
Schlange weit bedeutsamer als seine tatsachli-
che Eignung. Leistungsschwachere Kandidatin-
nen und Kandidaten haben somit bei einer ge-
ringeren Nachfrage nach den offenen Lehrstellen
eine hohere Erfolgschance als bei einer grossen
Nachfrage.

Neo-institutionalistische Ansatze

Ansatze, welche als neo-institutionalistisch be-
zeichnet werden, sind sehr facettenreich und he-
terogen und folglich relativ unibersichtlich. Von
Interesse ist dabei vor allem der soziologische

Ansatz, weil er die Beziehung zwischen Organisa-
tion und Umwelt(en) in den Vordergrund rickt.
Damit nimmt er eine wichtige Erweiterung des
bisherigen Spektrums der Organisationstheorie
vor und macht auf Aspekte aufmerksam, die in
anderen — 6konomischen und verhaltenswissen-
schaftlichen — Ansatzen keine entscheidende
Rolle spielen

Gemadss diesem Ansatz folgen betriebliche Ent-
scheidungen nicht nur betrieblich-technischen
Anforderungen der oOkonomischen Effizienz,
sondern ebenso den Umgebungserwartungen.
Kunden spielen dabei eine wichtige Rolle. Des-
halb orientieren sich Betriebe beispielsweise an
solchen Organisationen, die sie fiir erfolgreicher
halten. Derart renommierte Betriebe und ihre
Strategien bekommen nicht nur eine verglei-
chende Bedeutung, sondern werden auch zu
wichtigen Modellen, die von anderen Betrieben
nachgeahmt werden. Dies gilt auch fir die Rek-
rutierungs- und Selektionsverfahren von Auszu-
bildenden. Solche Vergleichsprozesse konnen
dazu flihren, dass bestimmte Auswahlverfahren
moglicherweise als nicht mehr praktikabel ein-
geschatzt und verandert werden. Aber auch Ab-
hangigkeitsverhaltnisse von anderen Organisati-
onen, Gruppen oder auch die Praferenzen von
Kunden konnen Selektions- und Rekrutierungs-
praxen beeinflussen.
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Briefing Paper 7: Handlungsempfehlungen

Unbesetzte Lehrstellen sind fiir Betriebe ein
grosses Problem. Sie haben es zunehmend
schwer, geeignete Lehrlinge zu finden. Noch vor
wenigen Jahren gab es zu wenig Ausbildungs-
platze, doch die Lage hat sich diametral gewen-
det. Nachfrageriickgdnge gehen vor allem zu Las-
ten der Klein- und Mittelbetriebe, doch sind zu-
nehmend auch die grossen Betriebe davon be-
troffen. Neueste Statistiken wie der Lehrstellen-
barometer zeigen, dass erstmals seit Beginn der
Erhebungen im Jahr 2003 das Angebot seit etwa
zwei Jahren die Nachfrage Ubersteigt. Je nach-
dem, welche Quelle man konsultiert, blieben im
Jahr 2012 zwischen 5000 und 8‘000 Lehrstellen
unbesetzt. Im Jahr 2013 dirfte es ahnlich sein.
Glaubt man den Daten des Bundesamtes fiir Sta-
tistik (BfS), dann stehen wir erst am Anfang einer
immer schwieriger werdenden Entwicklung,
denn es sind geburtenschwache Jahrgange, wel-
che in den nachsten Jahren die Schule verlassen
werden. Im Jahr 2020, so das BfS, werden 6‘000
Jugendliche weniger als heute eine Berufslehre
beginnen. Gleichzeitig boomt die Wirtschaft und
verlangt nach mehr Fachkraften und Lehrlingen.
Eine wesentliche Rolle in der gesamten Proble-
matik spielt die Tatsache, dass der Zustrom zu
den Gymnasien ungebrochen ist.

Nach Meinung der Betriebe liegt die Hauptursa-
che des Lehrlingsmangels bei den Jugendlichen
selbst, weil sie den Leistungsanforderungen
kaum mehr geniligen. Die in diesem Dossier vor-
gelegten Ergebnisse aus unseren eigenen Unter-
suchungen sowie von solchen aus Deutschland
verweisen jedoch auf eine deutlich hohere Kom-
plexitat. Auch die Betriebe tragen zu Lehrstel-
lenvakanzen bei.

Was ist zu tun? Anzunehmen ist zuerst einmal,
dass ein Nachfrageriickgang noch zu keiner
Neujustierung des betrieblichen Rekrutierungs-
verhaltens fihrt. Betriebe dirften es erst veran-
dern, wenn sich der Fachkraftebedarf kaum
mehr decken lasst. Anzunehmen ist deshalb,
dass Betriebe in verstarkte Konkurrenz zueinan-
der treten, den Einsatz von Anreizsystemen for-
cieren und sich dabei zunehmend am Vorgehen
anderer Betriebe orientieren werden.

Sicher ist, dass vorhandene Ausbildungskapazita-
ten besser genutzt werden sollten. Deshalb gilt
es, sowohl die Anwerbe- als auch die Bewer-
bungsstrategien beider Seiten zu verbessern und
dabei die Best Practice-Strategien erfolgreicher
Betriebe ins Visier zu nehmen. Anzusetzen ist auf
verschiedenen Ebenen. Neben allgemeinen Stra-
tegien, welche die Werbung fiir das Berufsbil-

dungssystem betreffen, sind es die Reflexion der
Rekrutierungsstrategien selbst sowie ihre Ver-
anderung, die gezielte Anwerbung bestimmter
Populationen sowie die Uberwindung der in
Briefing Paper 3 diskutierten Passungsprobleme,
welche die Information, die Region, die Nachfra-
ge und die Qualifikation betreffen.

Empfehlung 1: Gezielte und systematische
Werbung fiir das Berufsbildungssystem

Zwar gilt das Schweizer Berufsbildungssystem
mit seinem ausgepragten Bezug zum Arbeits-
markt als erfolgreiches Beispiel. Auch der Bund
setzt sich auf mehreren Ebenen dafiir ein, dass
seine Starken international besser wahrgenom-
men werden. Gerade die bescheidenen Reaktio-
nen der Medien auf die sensationellen Leistun-
gen der Schweizer Equipe an den World Skills in
Leipzig haben wieder einmal deutlich gemacht,
wie zogerlich die Qualitaten der Berufshildung in
unserem eigenen Land wahrgenommen werden.

Es braucht deshalb gerade in der Schweiz selbst
eine vertiefte und systematisierte Fortsetzung
der vom Staatssekretariat fiir Bildung, Forschung
und Innovation in die Wege geleiteten Kampag-
nen. Diese Kampagnen missen aufkldarenden
Charakter haben, auch Schulen und Familien mit
und ohne akademische Bildung einbeziehen,
friih einsetzen (nicht erst in der Oberstufe) und
spezifisch auch auf auslandische Familien ausge-
richtet werden. Ziel muss sein, dass Neigungen
und Fahigkeiten den Ausschlag zur Berufswahl
geben und somit talentierte und motivierte Ju-
gendliche auch im Berufsbildungssystem, nicht
nur im Gymnasium, vertreten sind.

Empfehlung 2: Die eigenen Rekrutierungs-
strategien Uiberarbeiten

Weil die Griinde fir die Schwierigkeiten, Lehr-
stellen zu besetzen, auch bei den Betrieben lie-
gen, sollten sie ihre Rekrutierungsstrategien kri-
tisch reflektieren und gegebenenfalls tGberarbei-
ten. Orientiert man sich an den ,Best Practice-
Betrieben’, d.h. an denjenigen Betrieben, welche
alle Lehrstellen besetzen konnten, so sollte die
Aufmerksamkeit den Handlungsmoglichkeiten in
vier Bereichen gelten:

Angebotsplanung: Frihzeitige Festlegung der
Ausbildungsplatze.

Strategien der Lehrlingssuche: Intensivierung
webbasierter Strategien, insbesondere der
Social Medias; starkere Gewichtung und An-
gebot von Betriebspraktika; friihe und inten-
sive Kooperation mit Schulen (auch Real-
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schulen); Durchfiihrung regelmassiger Infor-
mationsveranstaltungen; verstarkte Prasenz
an Ausbildungsmessen.

Rekrutierungsverfahren: Explizite Berlicksich-
tigung von Initiativbewerbungen sowie von
Jugendlichen aus allen Schulniveaus; geringe-
re Gewichtung von Multi- und Basic Check-
tests sowie schriftlicher Bewerbungsunter-
lagen. Daflir schreiben sie offenbar potenz-
ielle Bewerberinnen und Bewerber deutlich
haufiger direkt an als Betriebe mit Lehr-
stellenvakanzen; direkte Kontaktaufnahme
mit potenziellen Bewerberinnen und Bewer-
bern.

Auswahlkriterien: Geringere Gewichtung von
Schulnoten und Absenzen, jedoch stadrkere
Gewichtung des ausserschulischen Engage-
ments und des Berufsinteresses.

Empfehlung 3: Gezielt Jugendliche mit Mig-
rationshintergrund anwerben

Um gezielt Auszubildende mit Migrationshinter-
grund anzuwerben, sollten nicht nur die Jugend-
lichen selbst, sondern auch ihre Familien, in den
Rekrutierungsprozess einbezogen werden.

Fokus auf die Familie: Familien junger Mig-
rantinnen und Migranten sind oft sehr bil-
dungsambitioniert und deshalb die starksten
Entwicklungsmotoren ihres Nachwuchses.
Da sie jedoch haufig wenig lber die Be-
rufsbildung und ihre Moglichkeiten wissen
und sie haufig auch als ,System zweiter Klas-
se’ abtun, sollten sie von den Betrieben ge-
zielt angesprochen und an Informations-
veranstaltungen, Betriebsgesprache etc. ein-
geladen werden. Verstarkt werden kann die
Wirkung solcher Aktivitdten mit Broschiiren
(in verschiedene Sprachen Ubersetzt), wel-
che den Familien aufzeigen, dass auch in der
Berufsbildung Karrieremoglichkeiten Uber
die Berufsmaturitat bis zur Fachhochschule
angestrebt werden kénnen und unter be-
stimmten Bedingungen auch bis an die Uni-
versitat. Solche Aktivitditen miissen jedoch
frih einsetzen, nicht erst unmittelbar vor der
Lehrstellensuche.

Fokus auf die Jugendlichen selbst: Generell
sollten Schulniveau, Schulnoten und Klas-
senwiederholungen weniger stark gewichtet
werden als dies bis anhin der Fall war. Erfolg
versprechender sind Rekrutierungsverfah-
ren, die sich starker auf Motivationsfaktoren
sowie Personlichkeitsmerkmale konzentrie-
ren. Als Erfolgsfaktoren erweisen dirften
sich dabei: ein gutes Selbstvertrauen; die Fa-
higkeit, anspruchsvolle Aufgaben zu be-
waltigen; eine gut ausgepragte Frustrations-
toleranz sowie die Fahigkeit, sich selbst zu
organisieren. Dazu kommt das Vorhanden-
sein bestimmter Schlisselpersonen respek-
tive Mentoren, welche im bisherigen Leben

des Jugendlichen eine grosse Rolle gespielt
haben. Schliesslich sollte die Fahigkeit zur
Mehrsprachigkeit junger Migranten starker
beachtet und als globale Kompetenz verstan-
den werden.

Empfehlung 4: In mannerdominierten Aus-
bildungsberufen gezielt Frauen anwerben

Die massive Geschlechtersegregation, vor allem
in den technischen Berufen und in der Informa-
tik, ist zum einen ein Ergebnis des Berufswahl-
verhaltens, andererseits der betrieblichen Ein-
stellungsmuster. Wihrend die Anderung des ers-
teren vor allem eine Aufgabe auf strategischer
Ebene darstellt, konnen Betriebe selbst einen
Beitrag zur Minimierung der Geschlechtsstereo-
typien leisten.

Betriebe sollten deshalb gezielt junge Frauen zur
Bewerbung einladen, Betriebspraktika fir sie
einrichten, frih schon in Schulen werben und
dabei sichtbar machen, dass diese Branchen ge-
rade fur Frauen ein attraktives Berufsumfeld
darstellen, weil kommunikative und kreative Fa-
higkeiten gefragt sind.

Dariber hinaus sollten Betriebe ihre Einstel-
lungsmuster systematisch und selbstkritisch
Uberprifen und gezielt verdandern: Inwiefern
sind Vorurteile gegeniiber Frauen vorhanden in
Bezug auf ihre physischen Voraussetzungen, ihre
Belastbarkeit, ihr technisches Verstandnis, ihre
intellektuellen Fahigkeiten oder ihre Fahigkeit,
sich in ein mannerdominiertes Team einzufi-
gen?

Empfehlung 5: Das Passungsproblem in Be-
zug auf die Information liberwinden

Um Informationsliicken seitens der Auszubilden-
den zu minimieren, kdnnen Betriebe eine Ver-
besserung der Informationslage und die starkere
Vernetzung der Akteure anstreben. Weniger auf
betrieblicher, jedoch starker auf Institutionen-
und Verbandsseite sind Imagekampagnen fiir
Branchen erwiinscht, um Berufe bekannter zu
machen. Zu denken ist auch an die Veranderung
von Berufsbezeichnungen, die attraktivere Ge-
staltung der Berufsinhalte und die Kompensation
schlechter Verdienstmoglichkeiten durch An-
reizsysteme.

Auch das Problem unbesetzter Ausbildungs-
platze wegen Absagen lasst sich angehen. So
sollten Betriebe in der Zeit zwischen der Zusage
fir den Ausbildungsplatz bis zum Beginn der
Ausbildung die einzustellenden Auszubildenden
eng an den Betrieb binden (personliche Ein-
ladungen, betriebliche Informationen). Wichtig
sind so genannte social cues, d.h. Informationen,
welche die zukiinftigen Auszubildenden vom Be-
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trieb erhalten, insbesondere zwischen Vertrags-
abschluss und Anstellungsbeginn, um das Risiko
des Nichtantritts zu verringern.

Empfehlung 6: Das regionale Passungs-
problem angehen

Viele Betriebe klagen, dass ihr Lehrstellenange-
bot von den Jugendlichen ihrer Region nicht
nachgefragt wird. Sie entwickeln deshalb Strate-
gien, wie sie Jugendliche in der Region halten
konnten. Eine parallele Strategie misste jedoch
darin bestehen, Bewerberinnen und Bewerbern
aus anderen Regionen zu bewerben und ihnen
als Pendler besondere Anreize oder finanzielle
Unterstlitzung zu gewahren. Betriebe mit regio-
nalen Passungsproblemen konnen zielgruppen-
spezifische Férdermassnahmen in die Wege lei-
ten und Zusatz- und/oder Doppelqualifikationen
anbieten.

Empfehlung 7: Die Nachfrage als Passungs-
problem bearbeiten

Gerade wenig attraktive oder gar verponte Beru-
fe oder solche mit geringem Nachfragepotenzial
sollten Strategien entwickeln, um besondere
Ausbildungsleistungen oder Zusatzqualifika-
tionen (z.B. im Ausland) anzubieten. Solche Be-
triebe sollten auch auf informelle Rekrutierungs-
strategien setzen und mogliche oder potenzielle
Bewerberinnen und Bewerber direkt kontaktie-
ren. Obwohl dabei nachteilig ist, dass lediglich
ein kleiner Bewerberkreis angesprochen werden
kann, berichten viele Betriebe von spezifischen
Erfolgen.

Betriebe mit bereits heute wenig nachgefragten
Berufen werden sich vor allem auf Jugendliche
mit schlechteren Startchancen konzentrieren
und neue Zielgruppen erschliessen missen. Dazu
gehoren junge Frauen in mannerdominierten Be-
rufen sowie Jugendliche aus benachteiligten
Migrantenfamilien (vgl. Empfehlungen 3 und 4).

Empfehlung 8: Die Qualifikation als Pas-
sungsproblem

Dieses Passungsproblem kann nur durch Kom-
promisse Uberwindbar gemacht werden. Dabei
empfiehlt sich, die Hauptbefunde unserer Unter-
suchungen zur Kenntnis zu nehmen: Beide in
Briefing Paper 5 vorgestellten Studien machen
deutlich, dass Schulnoten oft das, was Jugendli-
che eigentlich koénnten, verdecken. Gerade
schulmiide Jugendliche, die im Prinzip leistungs-
stark sein kdnnten, haben oft schlechte Noten.
Betriebe sollten deshalb viel stdrker zwischen
Leistung und Potenzial unterscheiden und Fahig-
keiten, die jenseits schulischen Wissens vorhan-
den sind, in ihren Rekrutierungsstrategien be-
rlcksichtigen. Dies wird moglich, wenn sie die
«Soft Skills», d.h. Merkmale wie Gewissenhaf-
tigkeit, Fleiss, Einsatzbereitschaft, Stressresis-
tenz, Frustrationstoleranz, etc. starker gewichten
als Schulnoten. Soft Skills gelten bekanntlich im
Zuge des 6konomischen Strukturwandels hin zur
Dienstleistungsékonomie zunehmend als wichti-
ges Merkmal unserer Wirtschaft. Vor allem Real-
schilerinnen und Realschiiler bekommen so die
Gelegenbheit, ihre Soft Skills unter Beweis zu stel-
len.
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