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Lehrlinge suchen und finden - Impulse
aus dem Mikrokosmos

Rekrutierungsstrategien und Vernetzungsansatze im regionalen Umfeld

Die Rekrutierung von Lehrlingen und Sicherung des Facharbeiterlnnennachwuchses
stellt Unternehmen vor wachsende Herausforderungen. Eine kirzlich durchgefiihrte
Befragung der Leitbetriebe eines stadtischen Ballungsraums zeigt, dass neue Formen
der Zusammenarbeit der Unternehmen in ihrem lokalen Umfeld eine Chance zur Ver-
besserung der Lehrlingssituation darstellen kénnen. An Ideen fiir gemeinsame Aktivi-
taten mangelt es nicht. Fir die Umsetzung kooperativer Konzepte ist es allerdings er-
forderlich, die Jugendlichen in der Berufsentscheidungsphase innerhalb ihrer
Bezugssysteme anzusprechen ....

Den Lehrlingsmangel hinterfragen

Der vorliegende Beitrag baut auf ausgewahlten Ergebnissen einer im Sommer 2012
durchgefihrten Befragung von Personalverantwortlichen und Lehrlingsausbildern auf
und diskutiert Management-Routinen im Bereich der Lehrlingsrekrutierung und
-aufnahme sowie Ansatze zur Entwicklung vernetzter Vorgehensweisen zur Starkung
der Lehrstellennachfrage in einem regionalen Kontext.

Ausgangspunkt der Untersuchung war der Wunsch der beauftragenden Regionalent-
wicklungsagentur, den in der Offentlichkeit vermittelten ,Leidensdruck des Lehrlings-
mangels” zu hinterfragen und konkrete, am Bedarf der regionalen Wirtschaft orientierte
und lokal umsetzbare Losungsansatze zur Verbesserung der Lehrlingssituation zu entwi-
ckeln. Vor diesem Hintergrund wurden die folgenden Erhebungsschwerpunkte definiert:

* Momentaufnahme der von den Betrieben wahrgenommenen Herausforderungen
im Zusammenhang mit der Rekrutierung von Lehrlingen,

¢ Sammlung von Ideen und potenziellen Ansatzpunkte fiir gemeinsame Aktivitaten
zur Verbesserung der Nachfrage nach Lehrstellen auf lokaler Ebene.
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Die Aktualitat dieser Fragestellungen ergibt sich u.a. aus den Arbeitsbereichen der be-
auftragenden Institution, fliir deren Klienten (lokale Unternehmen, Betriebsgriinder
und -ansiedler, Projektentwickler) der Zugang zu gut ausgebildeten Fachkraften eine
Schliisselkomponente fiur die Weiterentwicklung bestehender Unternehmen bzw. ein
wichtiger Entscheidungsfaktor im Zuge von Betriebsansiedlungsprojekten ist.

Es ist die Intention des vorliegenden Beitrags, anhand ausgewahlter Ergebnisse aus
dieser Befragung Einblicke in den ,,Mikrokosmos” der wechselseitigen Vernetzung von
Jugendlichen und Eltern, Bildungseinrichtungen, Lehrbetrieben und 6ffentlich-
administrativen Entscheidungstragerinnen zu erdffnen und dadurch zur Reflexion un-
terschiedlicher Positionierungen, Handlungsoptionen und Kooperationsmaoglichkeiten
im angesprochenen Teilbereich des HR Management der Unternehmen in ihrem regi-
onalen Umfeld beizutragen.

Interviewreihe mit Personalverantwortlichen und Lehrlingsausbildern

Als Zielgruppe der Befragung wurden Uberregional und teilweise international tatige
Betriebe definiert, die regelmalig in der Lehrlingsausbildung aktiv sind. Diese wurden
in Abstimmung mit der beauftragenden Standortentwicklungsagentur anhand ihres
Unternehmensstandorts im wirtschaftlich aufstrebenden Ballungsraum einer mittel-
groBBen, ostosterreichischen Stadt sowie aufgrund ihrer zugeschriebenen Funktion als
regionale Leitunternehmen ausgewahlt. Insgesamt bestand das Sample aus acht Mit-
tel- und GroRunternehmen aus der metall-, holz- und kunststoffverarbeitenden In-
dustrie. Ferner wurden als Vertreter des Dienstleistungssektors die Regionalzentrale
eines Osterreichweit und international agierenden Einzelhandelsunternehmens und
ein Uberregional tatiger Betrieb aus dem Bereich der Lebensmittelverarbeitung und
Gastronomie in die Interviewreihe einbezogen.

Als Anregung zur Entwicklung des Gesprachsleitfadens wurde von der Interviewerin
die Dokumentation zum Lehrbetriebswettbewerb Fit for Future' ausgewertet. Die
personlichen, leitfadengestitzten Interviews mit Ansprechpartnerinnen aus dem
Human Ressource Bereich der ausgewahlten Unternehmen erfolgten, teilweise unter
Einbeziehung der jeweiligen Leiterinnen der betrieblichen Lehrlingsausbildung, zwi-
schen Juli und September 2012.

Unternehmensperspektiven der ,Lehrlingssituation”

Vorweg ist festzuhalten, dass samtliche Befragungsteilnehmerinnen, in Ubereinstim-
mung mit den Ergebnissen aktueller Studien?, mittel- und langfristig die sinkenden
Qualifikationen der Lehrstellensuchenden in grundlegenden Wissensbereichen sowie
das geringe gesellschaftliche Ansehen der Lehrlingsausbildung als die groen Heraus-
forderungen fir die zukinftige Sicherstellung des Facharbeiterinnennachwuchses
betrachten.

Bei den befragten Unternehmen lag die Quote der aufgenommenen Lehrlinge pro
Jahrgang in einer Bandbreite zwischen ca. 10% und ca. 30% der Bewerberlnnen. Die
Einschatzung der , Lehrlingssituation” in den befragten Unternehmen liel} sich jedoch
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nicht allein an dieser Erfolgsquote der Lehrlingsrekrutierung festmachen. Die Wahr-
nehmung der eigenen Positionierung des Unternehmens in der Branche und in der
Region spielte in der Einschatzung der individuellen Lehrlingssituation der Unterneh-
men ebenso eine Rolle wie unternehmensspezifische, meist limitierende Faktoren, wie
zB die Zahl der angebotenen Lehrstellen oder etwa ein durch Konzernzugehoérigkeit
vorstrukturierter Aullenauftritt.

Klar trat in allen geflhrten Interviews zutage, dass Anforderungen und Aufwand fir
die Ansprache potenzieller Interessentinnen fiir eine Lehrausbildung aus Sicht der Un-
ternehmen in den letzten Jahren deutlich gestiegen sind. Zugleich wurde die Lehr-
lingsausbildung von allen befragten Unternehmen als essentielle Zukunftsinvestition
beschrieben. Mehrfach gaben die Interviewpartnerinnen an, dass im Zweifelsfall eine
Lehrlingsstelle nicht besetzt wird, wenn kein/e Gberzeugende/r Kandidatin gefunden
werden kann.

Lehrlingsaufnahme als Kommunikationsprozess zwischen Unternehmen und Bewerberin

Vor diesem Hintergrund werden im diesem Abschnitt zunachst die unterschiedlichen
Routinen der Lehrlingsaufnahme der befragten Unternehmen in Anpassung an die in
Veranderung befindlichen Rahmenbedingungen vorgestellt. Der Diskussion ausge-
wahlter Erhebungsergebnisse liegt die Hypothese zugrunde, dass die von den befrag-
ten Unternehmen in unterschiedlicher Weise realisierten Handlungsoptionen im Um-
gang mit Lehrstellenbewerberinnen wahrend des Auswahlverfahrens Hinweise auf
grundsatzliche Kommunikationsroutinen der jeweiligen Unternehmen als Teil des or-
ganisatorische Selbstverstandnisses geben und damit zentrale Elemente der Unter-
nehmenskultur sichtbar machen.

In allen befragten Mittel- und
GroRBunternehmen stellt sich die
Lehrlingsaufnahme als ausdiffe-
renzierter und umfangreich ent-
wickelter Teilprozess des HR Ma-
nagement dar, bestehend aus den
Prozessschritten: Bewertung der
schriftlichen Bewerbungsunterla-
gen und Zeugnisse, schriftliches Testverfahren, praktische Probetage im Unterneh-
men, Gesprache mit Bewerberln und Erziehungsberechtigten, Abschluss des Lehrver-
trags. Interessant erscheinen im Hinblick auf die Zielsetzungen dieses Beitrags die Un-
terschiede in der Abfolge dieser Prozessschritte, insbesondere zu Beginn/bei Abschluss
des Aufnahmeprozesses. Mit Bezug auf die Frihphase der Lehrlingsrekrutierung und
die Zulassung von Lehrstellensuchenden zum Auswahlverfahren ist der Bogen der In-
terview-Antworten weit gespannt mit Aussagen von ,Ein/e Bewerberln mit negativem
Zeugnis/entferntem Wohnort/etc. kommt flr uns nicht in Frage” bis zu ,Bei mir hat
jede/r eine Chance”. Die Art und Weise, wie Unternehmen an die anfragenden Ju-
gendlichen in dieser Phase herantreten, lasst vermuten, dass hiermit bereits friih der
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Interaktionsspielraum zwischen Unternehmen und Lehrstellensuchenden im weiteren
Aufnahmeverfahren vorgezeichnet wird.

Differenziert prasentieren sich auch die Aussagen der Unternehmen zur abschlieBen-
den Entscheidungsphase fiir die Lehrlingsaufnahme, insbesondere in Bezug auf die
Rolle, welche die Unternehmen den Eltern bzw. Erziehungsberechtigten im neube-
grindeten Lehrverhadltnis zuschreiben. Die Statements reichen von der Feststellung,
dass das HR Management die Eltern des potenziellen Lehrlings moéglichst friih kennen-
lernen will, weil ,,die Eltern mit in die Lehre gehen”, bis hin zu der Ansicht, dass der/die
Kandidatin zum entscheidenden Termin alleine antreten und sich selbstandig im Ge-
sprach prasentieren soll. Hier schwingt die Frage nach der , Augenhdhe” zwischen
Lehrstellensuchende/r und potenziellem Arbeitgeber und dem Vertrauen in die Eigen-
standigkeit der beruflichen Entscheidung mit.

Als Phanomen der Unternehmenskultur interpretiert, lassen sich die aus den Gespra-
chen herausgearbeiteten Unterschiede als Hinweise auf Haltungen und Einstellungen
des jeweiligen Unternehmens gegenliber den zukinftigen Lehrlingen verstehen. In-
wieweit die im Aufnahmeverfahren eingebetteten Differenzierungen das begriindete
Lehrverhaltnis in weiterer Folge beeinflussen bzw. ob weiterreichende Wirkungen in
die Relation zwischen Organisation und qualifiziertem/r Mitarbeiterin hier ihre Wur-
zeln haben, entziehen sich der Untersuchung im gegebenen Analyserahmen und wa-
ren als abgegrenzte Forschungsfrage zu bearbeiten.

Komplexe Kommunikationsnetze zur Ansprache jugendlicher Berufsentscheiderinnen

Im regionalen Kontext tritt die medial stark diskutierte Problematik der mangelnden
Passung zwischen Lehrstellennachfrage und -angebot aus dem rein statistisch umris-
senen Rahmen hervor und prasentiert sich als vitales Anliegen der Jugendlichen und
ihrer Familien wie auch der Akteure aus den Betrieben, dem Bildungswesen und den
administrativen Strukturen am Standort. Der gemeinsame Standortbezug der zuvor
erwahnten Erhebung unterstiitzt somit eine Verdichtung der Analyse, da hier —im Ge-
gensatz zur Anonymitat grollangelegter Initiativen im Lehrlingsbereich — die vielschich-
tigen Wechselbeziehungen aller involvierten Akteure zutage treten.

So soll in diesem Abschnitt die Komplexitat und die tiber die Organisationsgrenzen ein-
zelner Unternehmen hinausgehende Vernetzung der Kommunikationskanale betrach-
tet werden, die fur die Ansprache der Zielgruppe der 13-/14-jdhrigen Schilerlnnen in
der Phase der Berufsentscheidung entscheidend sein kdnnen.

Das Erkennen der produktiven Kanale innerhalb dieses komplexen Systems und eine
zeitgerechte und anschlussfahige Unternehmenskommunikation, die letztlich die im
Lehrstellenmarketing angesprochenen Jugendlichen auch erreicht, ist von essentieller
Bedeutung fir den einzelbetrieblichen Erfolg in der Lehrlingsrekrutierung.
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Die folgende Modelldarstellung der mehrschichtigen, systemischen Einbindung der Ju-
gendlichen wurde im Zusammenhang mit der im regionalen Kontext durchgefiihrten
Erhebung erarbeitet.

Bildungs- Off.-Administrative Arbeitsmarkt-
institutionen Institutionen institutionen

Meinungs- STANDORT Bewohner!nnen
bildner der Region

Medien

Berufstatige

Jugendlicher

Berufsentscheidung

Schule Eltern

Lehrlings- UNTERNEHMEN Mitarbeiterinnen

Ausbildnerinnen

Unternehmens- Human Resource Unternehmens-
Management Management kommunikation

Abb.1: Systemeinbindung von Jugendlichen in der Berufsentscheidungsphase, eigene Darstellung

Die Zielgruppe der jugendlichen Berufsentscheiderlnnen konstituiert sich gemafd der
obigen Darstellung als Element zweier essentieller sozialer Systeme: ,,Schule+Freunde”
sowie ,Eltern + (weitere bekannte) Berufstatige”. Im Schnittpunkt dieser beiden Kreise
wirken zudem die Einfllisse der passiven und (liber neue Medien) zunehmend aktiven
Medieninteraktion der Jugendlichen.

Rund um diese zentralen Netzwerke der Jugendlichen gruppieren sich weitere, wiede-
rum miteinander in Beziehung stehende Interessenstragerinnen. Diese sind im Fall ei-
nes Uberschaubaren regionalen Kontextes einerseits reprasentiert durch eine be-
stimmte Zahl als Ausbildungsbetrieb tatiger Unternehmen mit Mitarbeiterinnen, die
ihrerseits in unterschiedlichen Funktionen — als Firmenangehdrige, aber auch als Pri-
vatpersonen — im lokalen Umfeld agieren. Andererseits wirken verschiedene lokale,
gesellschaftliche Akteure sowie die institutionellen Strukturen am Standort auf das
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Gesamtsystem ein. Die lokale Reichweitenbegrenzung und eine demografisch beding-
te Tendenz zur Verkleinerung der Zielgruppe jugendlicher Berufsentscheiderinnen be-
wirkt so einen starken Wettbewerb um Nachwuchskrafte unter den lokalen Unter-
nehmen sowie eine Konkurrenzsituation zwischen den ausbildenden Lehrbetrieben
und den Bildungseinrichtungen am Standort.

Die  durchgefiihrte Interviewreihe
weist darauf hin, dass in dieser regio-
nalen Wettbewerbssituation die ein-
zelnen Unternehmen zum Teil unter-
schiedliche  Kommunikations-  und
Kooperationskandle aktivieren, um
den eigenen Lehrlingsnachwuchs zu si-
chern. Dies auBert sich u.a. in unter-
schiedlichen Malinahmen zur Bewer-
bung offener Lehrstellen. Auf die Frage nach den erfolgreichsten MaBnahmen im Lehr-
lingsmarketing sind es oft einfache, direkt dem Unternehmen zur Verfligung stehende
Aktionen, die als ,Mittel der Wahl“ beschrieben werden, sei es die klassische Informa-
tionstafel vor dem Werkstor oder eine intern an alle Mitarbeiterlnnen verteilte Lehr-
stellenausschreibung.

In Summe ergibt sich innerhalb der Gberschaubaren, regionalen Standortperspektive
ein vielfaltiges und ausdifferenziertes Bild einzelbetrieblicher Positionierungen im
Lehrlingsmarketing mit diversen Formen der direkten, lokalen und moglichst personli-
chen Zielgruppenansprache als ,,Gemeinsamem Nenner” und der Abgrenzung von an-
deren regionalen Mitbewerbern um zukiinftige Lehrlinge als gelebter Praxis.

Vernetzungspotenziale und Handlungsfelder im regionalen Kontext

Im abschlieBenden Abschnitt dieses Beitrags sollen nun einige Uberlegungen vorge-
stellt werden, unter welchen Voraussetzungen und Rahmenbedingungen gemeinsa-
me Initiativen regional verankerter Unternehmen zur Verbesserung der Lehrlingssitu-
ation ungeachtet der zuvor beschriebenen kleinrdumigen Konkurrenzsituation ein
hohes Erfolgspotenzial erlangen konnen. Dabei wird als Erfolg einerseits die Entwick-
lung einer tragfahigen Kooperationsbasis der regionalen Wirtschaft im Lehrlingsbe-
reich und andererseits das Erreichen der Zielgruppe der jugendlichen Berufsentschei-
der verstanden, mit dem Ausblick, auf langere Frist ein ,Mikroklima® zu schaffen, in
dem sich das regionale Verhaltnis zwischen der Lehrstellennachfrage nach Lehrstellen
und dem Bedarf der regionalen Unternehmen an Lehrlingsnachwuchs glinstig entwi-
ckeln kann.

In diesem Zusammenhang sollen einerseits die Vernetzungsfahigkeit der kooperieren-
den Unternehmen und andererseits die potenziellen Inhalte einer gemeinsamen Initia-
tive als bestimmende Komponenten einer potenziellen Initiative betrachtet werden.

Zur Analyse der Vernetzungsfahigkeit von Unternehmen wird dabei auf das Metamo-
dell der Unternehmensentwicklungszyklen nach Quinn/Cameron (1983) Bezug ge-
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nommen, in dem neun in der Literatur publizierte Life Cycle Models in vier Phasen der
Unternehmensentwicklung integriert werden.’> Beginnend mit der griindungsnahen
»Entrepreneurial Stage”, Gber die ,,Collectivity Stage” der Unternehmensformierung in
der Wachstumsphase und dem daran anschlieBenden Aufbau formaler Unterneh-
mensstrukturen und -prozesse in der ,Formalisation and Control Stage” fiihrt die
modellhafte Unternehmensentwicklung schliefllich in die ,Elaboration of Structure
Stage“. Diese reife, organisatorische Entwicklungsphase ist mallgeblich durch Aspekte
der Dezentralisierung, Anpassung und Vernetzung mit dem Unternehmensumfeld
charakterisiert.

Fir die in die Befragung einbezogenen Unternehmen lasst sich aufgrund der vorlie-
genden Informationen zur Unternehmenshistorie der einzelnen teilnehmenden
Unternehmen durchgehend ein Erreichen der Formalisierungsphase annehmen, die
gefiihrten Interviews weisen auf Vernetzungsbereitschaft und Kooperationserfahrung
in relevanten Managementbereichen hin. Bezogen auf die Zielsetzungen der Erhebung
liegen somit glinstige Voraussetzungen fir die Entwicklung regionaler Vernetzungs-
konzepte vor.

Im Hinblick auf die inhaltliche Ausrichtung einer Unternehmenskooperation im Bereich
der Lehrlinge waren bereits im Vorfeld der durchgefiihrten Befragung einige Themen-
kreise und Ideen formuliert worden, die im Rahmen der Unternehmensinterviews dis-
kutiert und entsprechend dem gedullerten Bedarf der Unternehmen angepasst und
erweitert wurden. Hochste Prioritat wurden von den Befragten — gerade in einem lo-
kalen, durch personliche Vernetzungen gekennzeichneten Umfeld — dem Themenfeld
L,Verbesserung des Images der Lehre” beigemessen. Die Ideen fiir kooperative Mal3-
nahmen am Standort reichen von der Prasentation der Karrierewege ehemaliger Lehr-
linge in den Unternehmen bis hin zu gesellschaftlichen Events fir Lehrlinge und deren
Familien. Als gemeinsames Ziel wurde formuliert, die bereits vorliegenden Informatio-
nen Uber die Lehrstellenangebote und Karrierewege der regionalen Leitunternehmen
durch verstarkte Kooperation zwischen Betrieben, Schulen und Institutionen an-
schlussfahig in den Dialog mit den Jugendlichen und deren persénlichen Netzwerken
einzubringen. Eine entsprechende Initiative ist derzeit in Entwicklung.

* Im eigenen Unternehmen: Rekrutierung reflektieren — Routinen Gberdenken.
* Ansetzen, wo Vernetzung bereits funktioniert (zB auf der Ebene der Lehrlingsausbilder)
* Malnahmen mit Blick auf die Zielgruppe planen: Lokal, direkt, konkret.
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