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Lehrstellenforderung in Zeiten des demografischen Wandels:
Handlungsfelder fiir Akteure in der dualen Berufsbildung

Abstract

Entgegen dem demografischen Trend in vielen europdischen Lindern gehen Prognosen fiir die Schweiz
bis 2030 von einem markanten Anstieg der Sekundarstufe-II-Lernenden aus. Daher bietet sich in Beru-
fen mit ausgepriagtem Fachkrdftemangel eine groe Chance, mehr Berufslernende zu gewinnen. Der
Kanton Ziirich, der wirtschaftsstiarkste und bevolkerungsreichste Kanton der Schweiz, verzeichnet der-
zeit einen Hochststand an Lehrverhéltnissen und offenen Lehrstellen. Allerdings kdnnte die demografi-
sche Expansion diese Situation schnell verdndern und in vielen Berufen zu einem Mangel an Lehrstellen
fiihren oder diesen verschérfen. Vor diesem Hintergrund bietet der Beitrag eine systematische Betrach-
tung der Lehrstellenférderung im Kanton Ziirich. Die Fallstudie leitet mithilfe einer Website-Analyse
und qualitativer Interviews Handlungsfelder ab, die Berufsbildungsakteure nutzen kdnnen, um die Lehr-
stellenforderung zu intensivieren. Der Beitrag zeigt auf, wie Akteure ein Zeitfenster der demografischen
Expansion zur Fachkréftesicherung nutzen kénnen.

Promoting apprenticeships in times of demographic change: Fields of
action for stakeholders in dual vocational education and training

Contrary to the demographic trend in many European countries, forecasts for Switzerland assume a
significant increase in learners on the upper-secondary level by 2030. Consequently, there is a great
opportunity to attract more apprentices in occupations with a pronounced shortage of skilled labour. The
canton of Zurich, the economically strongest and most populated canton in Switzerland, is currently
experiencing a peak in apprenticeship enrolments and vacant apprenticeships. However, demographic
expansion could rapidly change this situation and lead to or exacerbate an apprenticeship shortage in
many occupations. In this context, our article offers a systematic analysis of apprenticeship promotion
in the canton of Zurich. With the help of a systematic website analysis and qualitative interviews, our
case study derives strategies that VET stakeholders can use to intensify the promotion of apprentice-
ships. The article shows how stakeholders can use a time window of demographic expansion to secure
skilled labour.

Schliisselworter: Ausbildungsbereitschaft, Lehrstellenforderung, Fachkrdftemangel, Or-
ganisationen der Arbeitswelt, duale Berufsbildung, demografischer
Wandel
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1 Einleitung

1.1 Problemhintergrund

Entgegen dem demografischen Trend in Deutschland, wo die Zahl der Schulabgénger:innen
rickldufig ist (BMBF, 2023), gehen Prognosen fiir die Schweiz bis 2030 von einem markanten
Wachstum der Zahl der Lernenden auf der Sekundarstufe II aus (BFS, 2023a). Dieses demo-
grafische Ereignis, das vor allem auf geburtenstarke Jahrgdnge nach 2004 zuriickzufiihren ist,
ist jedoch kantonal und regional unterschiedlich ausgeprigt. Szenarien des Bundesamts fiir Sta-
tistik antizipieren fiir Ziirich, dem bevolkerungsreichsten Kanton der Schweiz, einen iiber-
durchschnittlichen Anstieg der Schulabgénger:innen (BFS, 2023a). Daher bietet sich hier in
Berufen mit ausgepriagtem Fachkridftemangel eine grofe Chance, mehr Berufslernende zu
gewinnen. Sollte es nicht gelingen, diese Jugendlichen in ausreichendem Maf3e {iber den dualen
Weg auszubilden, besteht die Moglichkeit, dass die Berufsbildung im Vergleich zur Allge-
meinbildung an Bedeutung verliert (Wolter, 2023). Schon heute hat der Kanton Ziirich, der in
diesem Beitrag in einer Fallstudie vertieft betrachtet wird, im schweizweiten Vergleich eine
grole Anzahl Schulabginger:innen, die allgemeinbildende Wege einschlagen (BFS, 2023b;
SKBF, 2023).

Gegenwirtig verzeichnet der Kanton Ziirich einen Hochststand an Lehrverhéltnissen und an
offenen Lehrstellen. Die demografische Expansion konnte diese Situation jedoch schnell
dndern und in vielen Berufen einen Mangel an verfiigbaren Lehrstellen verursachen oder ver-
schirfen. Die Erfahrung der Lehrstellenkrise der 1990er Jahre mit zu wenigen Lehrstellen (Miil-
ler & Schweri, 2012) zeigt, dass der absehbare Anstieg der Anzahl der Schulabgénger:innen
den Lehrstellenmarkt herausfordern und sich ein Lehrstellenmangel einstellen wird. Das betrifft
primir die Betriebe, die fiir die Bereitstellung der Lehrstellen zusténdig sind. In diesem Zusam-
menhang spielen aber auch die Organisationen der Arbeitswelt (OdA) — ein Sammelbegriff zur
Bezeichnung von an der Berufsbildung beteiligten nichtstaatlichen Organisationen wie Arbeit-
geber- und Arbeitnehmerorganisationen und Berufsbildungsanbietern — eine entscheidende
Rolle, da sie innerhalb der Verbundpartnerschaft mit den Kantonen und dem Bund maf3geblich
fiir den Erhalt und die Schaffung der Lehrstellen verantwortlich sind.

1.2 Leitfragen und Aufbau der Untersuchung

Ausgehend von der skizzierten Problemlage bietet unser Beitrag eine systematische Betrach-
tung der Lehrstellenforderung im Kanton Ziirich und diskutiert Strategien, wie das Lehrstellen-
angebot in dualen Ausbildungssystemen gezielt gefordert werden kann.!

Der Artikel folgt dafiir einem methodisch plural und explorativ angelegten Ansatz entlang fol-
gender Leitfrage: Welche Handlungsfelder lassen sich fiir OdA und weitere Berufsbildungsak-
teure mit Blick auf eine nachhaltige Lehrstellenforderung identifizieren?

' Der Artikel baut auf einem umfassenden Forschungsprojekt zur Situation der Lehrstellenforderung im Kanton

Ziirich auf (Aeschlimann et al., 2024).
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Unsere Leitfrage riickt dabei die OdA als Schliisselakteure fiir die Forderung von Lehrstellen
in den Fokus (vgl. Abschnitt 3.2; Auswahl OdA). In der schweizerischen Berufsbildung haben
die OdA zwei Hauptaufgaben. Erstens werden viele von ihnen durch den Bund als Trager min-
destens eines Abschlusses der beruflichen Grundbildung oder der hoheren Berufsbildung aner-
kannt. Dementsprechend bestimmen sie die Inhalte der nationalen Bildungsverordnungen und
Bildungsplidne. Zweitens sind sie als Interessensverbinde an der strategischen Entwicklung des
Gesamtsystems auf Bundesebene beteiligt. In dieser Funktion tragen sie maf3igeblich die Ver-
antwortung fiir die Organisation und Vertretung der Interessen der Lehrbetriebe (Emmenegger
et al., 2021). Folglich tragen die OdA gemeinsam mit den anderen Verbundpartnern, also dem
Bund und den Kantonen, auch eine Mitverantwortung dafiir, dass in Zeiten demografischer
Expansion und steigender Schiiler:innenzahlen Lehrstellen erhalten und neu geschaffen wer-
den.

Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut. Nach einem kurzem Literaturiiberblick zu Einflussfaktoren
fiir die Lehrstellenforderung in Abschnitt 2 folgt in Abschnitt 3 die Darlegung der Ausrichtung
dieser Fallstudie. Der anschlieBende Abschnitt 4 prasentiert die empirischen Befunde. Dabei
werden aus den Erkenntnissen der Literatur, einer OdA-Website-Analyse und einer Reihe
Interviews mit OdA-Vertreter:innen fiinf Handlungsfelder fiir die Lehrstellenforderung herge-
leitet. Zum Schluss werden die gewonnenen Erkenntnisse in Abschnitt 5 hinsichtlich einer
nachhaltigen Fachkréftesicherung diskutiert.

2 Einflussfaktoren auf die Lehrstellenforderung: ein kurzer Uberblick

In der Literatur existiert keine einheitliche Definition der Lehrstellenforderung (Sager, 2006).
Wir verstehen unter Lehrstellenforderung alle Ma3nahmen und Strategien, die darauf abzielen,
die Verfiigbarkeit und Qualitdt von betrieblichen Lehrstellen im dualen Berufsbildungssystem
zu erhalten und zu steigern. Dies schlieft MaBnahmen staatlicher und privater Akteure ein.
Dabei legen wir den Schwerpunkt auf die Forderung des Lehrstellenangebots. Malnahmen zur
Forderung der Nachfrage, die beispielsweise das Image der Berufsbildung oder bestimmter
Berufe bei Jugendlichen und Eltern erhohen sollen, zdhlen wir prinzipiell auch zu den Aktivi-
titen der Lehrstellenforderung, konnen in diesem Beitrag aber nicht vertieft betrachtet werden.

Unsere Auswertung der zum Thema vorhandenen Literatur aus Forschung und Praxis zeigt,
dass eine wirksame Lehrstellenforderung insbesondere von den makrookonomischen Bedin-
gungen, der Ausbildungsbereitschaft der Betriebe, der koordinierenden Rolle der OdA sowie
der Rolle des Staates und der spezifischen Gestaltung der strukturellen Rahmenbedingungen
abhingt.” Diese Faktoren werden im Folgenden kurz eingeordnet.

Hinsichtlich der makrookonomischen Faktoren zeigt die Literatur, dass Konjunkturlage, demo-
grafische Entwicklungen und die allgemeine Arbeitsmarktlage das Angebot an Lehrstellen
beeinflussen (z. B. Liithi & Wolter, 2020; Miihlemann & Wolter, 2011; Miihlemann et al.,
2020; 2022). Da solche makrookonomischen Faktoren von den Akteuren der Berufsbildung im

2 Eine ausfiihrlichere Behandlung der relevanten Literatur findet sich in Aeschlimann et al. (2024).
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Normalfall nicht oder nur sehr indirekt beeinflusst werden konnen, werden sie in unserem Bei-
trag nicht vertieft betrachtet.

Hingegen ist die Ausbildungsbereitschaft der Betriebe ein Grundbaustein fiir eine erfolgreiche
Lehrstellenforderung durch die OdA und staatlichen Akteure. Die Berufsbildung ist auf das
freiwillige Engagement der Betriebe angewiesen, da diese die Ausbildungsplitze bereitstellen.
Die Entscheidung, ob die eigene Ausbildung im Vergleich zur Rekrutierung von Fachkréften
iiber den Arbeitsmarkt vorteilhaft ist, wurde insbesondere durch Kosten-Nutzen-Analysen
untersucht (Miithlemann & Wolter, 2014; Miihlemann, 2016). Die Rentabilitit der betrieblichen
Ausbildung ist ein wesentlicher Anreiz fiir Betriebe, sich in der Berufsbildung zu engagieren
(Gehret et al., 2019; Wenzelmann & Schonfeld, 2022). Dariiber hinaus gibt es flir Betriebe
nicht-finanzielle Beweggriinde zur Bereitstellung von Ausbildungsplétzen, z. B. das Verstind-
nis von Ausbildung als Gemeinschaftsaufgabe von Wirtschaft und Gesellschaft (Gehret &
Schweri, 2019) oder der mogliche Imagegewinn fiir den Betrieb, auch wenn die urséchliche
Wirkung solcher Motive auf die Ausbildungstitigkeit schwierig nachzuweisen ist (Wolter &
Ryan, 2011). Forschungsergebnisse zeigen beispielsweise, dass regionale Unterschiede in der
gesellschaftlichen Wertschétzung fiir das duale Ausbilden die Bereitstellung von Lehrstellen
erkldren konnen (Aepli et al., 2021; Kuhn et al., 2022). Allgemein beeinflusst das wirtschaftli-
che, gesellschaftliche und politische Umfeld das Engagement der Betriebe in der Berufsbil-
dung, indem es entweder giinstigere oder weniger giinstige Bedingungen schafft.

In diesem Zusammenhang spielen OdA eine wichtige Rolle, um die Ausbildungsbereitschaft
der Betriebe zu erhohen und die Schaffung und Erhaltung von Lehrstellen zu unterstiitzen. Eine
Hauptaufgabe der OdA besteht darin, die Interessen der Betriebe und Branchen in der Berufs-
bildung zu vertreten und sicherzustellen, dass die Ausbildungen den aktuellen Anforderungen
des Arbeitsmarktes entsprechen (Strebel et al., 2020). OdA unterstiitzen die Betriebe bei der
Vermittlung von Lehrstellen, indem sie als Bindeglied zwischen Lernenden und Betrieben fun-
gieren. Sie helfen bei der Koordination von Lehrstellenangeboten und der Suche nach passen-
den Lernenden. Ihre Zusammenarbeit mit staatlichen Akteuren, Betrieben und Bildungsinstitu-

tionen ist fiir den Erfolg der Lehrstellenforderung in vielen Fillen essenziell (Emmenegger et
al., 2019).

Die staatlichen Akteure auf Bundes- und Kantonsebene konnen die OdA in ihrer Arbeit mali3-
geblich unterstiitzen, wie auch direkt auf die Ausbildungsbereitschaft der Betriebe Einfluss neh-
men, insbesondere durch die Schaffung giinstiger struktureller Rahmenbedingungen (Aeschli-
mann et al., 2024). Die strukturellen Rahmenbedingungen fiir die Arbeit der OdA wie auch fiir
die Ausbildungsaktivitdten von Betrieben konnen einen gro3en Einfluss auf das Lehrstellenan-
gebot haben. Im Hinblick auf die Rolle des Staates ist deshalb insbesondere relevant, ob und
mit welchen Maflnahmen bei den OdA und den Betrieben zusétzliche ungenutzte Potenziale fiir
die Ausbildung stimuliert werden kdnnen. Beispielsweise kann der Staat innovative Organisa-
tionsformen wie Lehrbetriebsverbiinde® fordern, was vor allem fiir kleinere und mittlere
Betriebe relevant ist, die oft zu spezialisiert oder zu wenig aktiv sind, um einen Lernenden allein

3 Lehrvertriebsverbiinde sind Kooperationen zwischen verschiedenen Betrieben, die sich aufgrund ihrer Grosse

oder ihrer Spezialisierung zusammenschliessen, um gemeinschaftlich Lehrstellen bereitzustellen und so die im
Bildungsplan vorgeschriebenen Lehrinhalte und -erfahrungen gemeinsam zu erfiillen.
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auszubilden (Leemann & Imdorf, 2015). Vollschulische Basisjahre oder dhnliche Modelle, bei
denen Lernende liber gewisse Zeitrdume aullerhalb des Lehrbetriebs ausgebildet werden,
beeinflussen hingegen den wirtschaftlichen Nutzen und die Kosten und damit den resultieren-
den Nettonutzen der Ausbildung negativ (Walther et al., 2005). Ebenso wirkt sich das Ausmaf}
an schulisch bedingter Betriebsabwesenheit, beispielsweise aufgrund des Besuchs einer Berufs-
maturitét, auf die Ausbildungsbereitschaft der Betriebe aus (Trede et al., 2020). Staatliche Mal3-
nahmen oder Regulierungen sollten daher hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Ausbil-
dungsbereitschaft der Betriebe differenziert betrachtet werden.

Dartiber hinaus haben staatliche Akteure nicht nur die Moglichkeit, durch die Schaffung geeig-
neter Rahmenbedingungen Lehrstellenférderung zu betreiben, sondern sie konnen sich aktiv
fiir die Vernetzung und Kooperation verschiedener Berufsbildungsakteure einsetzen (Buse-
meyer et al., 2022). Zum Beispiel konnen kantonale Behorden die Zusammenarbeit der Stake-
holder innerhalb des Kantons stirken, indem sie Vernetzungsveranstaltungen organisieren
(Aeschlimann et al., 2024). Bund und Kantonen kommt somit eine wichtige Rolle bei der Unter-
stiitzung kollektiver Aktivitdten der Stakeholder im Bereich der Lehrstellenforderung zu.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass der Erhalt und der Ausbau von Lehrstellen von
verschiedenen Akteuren auf unterschiedlichen Ebenen (Betrieb, OdA, Kanton, Bund) beein-
flusst und in dualen Ausbildungssystemen traditionell kollektiv gestaltet wird. Unsere kurze
Einbettung in die Literatur gibt einen ersten Einblick in die Vielfalt der Ansdtze zur Forderung
von Lehrstellen, weist aber zugleich darauf hin, dass noch vertieftes Wissen iiber konkrete
Handlungsfelder der Lehrstellenférderung in gemeinschaftlich getragenen Ausbildungssyste-
men notwendig ist.

3 Konzeptioneller Rahmen, Methoden und Daten

Ziel unserer Studie ist es herauszufinden, wie die OdA und andere Akteure im Bereich der
Berufsbildung am besten bei der Lehrstellenforderung unterstiitzt werden konnen. Dabei liegt
unser Schwerpunkt darauf, Handlungsfelder abzuleiten, die primér fiir den Kanton, die OdA,
aber auch fiir weitere Berufsbildungsakteure aufzeigen, welche Moglichkeiten sich fiir die
Lehrstellenforderung in der Praxis ergeben. Wir verwenden einen methodisch pluralen Ansatz,
der eine Analyse von Websites und halbstrukturierte Interviews beinhaltet. Obwohl die Hand-
lungsfelder verschiedene Akteure ansprechen, stehen aufgrund der Studienanlage die OdA als
Hauptzielgruppe fiir Handlungsméoglichkeiten an erster Stelle.

Im Folgenden wird zunédchst der konzeptionelle Rahmen erldutert, der uns die systematische
Analyse der strukturellen Kapazitit der OdA zur Lehrstellenforderung ermoglicht. Im
Anschluss beschreiben wir die Fallauswahl (Kanton Ziirich sowie 14 OdA). Es folgt eine kurze
Beschreibung unserer Daten und unseres methodischen Vorgehens zu deren Analyse.

3.1 Strukturelle Kapazititen von OdA fiir die Lehrstellenforderung

Fiir eine erfolgreiche Lehrstellenforderung miissen OdA iiber vielfaltige strukturelle Kapazita-
ten in Form von Ressourcen und Féahigkeiten verfiigen. Um den Ressourcenbedarf fiir die Lehr-
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stellenforderung der OdA zu analysieren und zielgerichtet Handlungsempfehlungen fiir die
Starkung der Fahigkeiten der OdA und anderer Berufsbildungsakteure abzuleiten, bedienen wir
uns des Konzepts der strukturellen Kapazitit (Daugbjerg et al., 2018; Wu et al., 2018). Es
kommt urspriinglich aus der Policy- und Organisationsforschung und hat als analytisches
Instrument zum Zweck, Ressourcen und Fihigkeiten von Regierungen und Organisationen
strukturiert zu erfassen. In unserem Fall erlaubt es uns, Ressourcen und Fahigkeiten der OdA
fiir die Lehrstellenforderung systematisch in fiinf Dimensionen zu erfassen: analytische, opera-
tionale, politische, kommunikative und relationale Kapazitéit (z. B. Vukasovic, 2022). Diese
Unterteilung in fiinf Dimensionen bietet eine konzeptionelle Heuristik, die es erlaubt, die
Ergebnisse aus der Website-Analyse und den Interviews zu strukturieren, potenzielle Schwé-
chen und Stérken in den jeweiligen Dimensionen zu identifizieren und daraus Handlungsfelder
abzuleiten (vgl. Abschnitt 4).

Im Folgenden werden diese fiinf Dimensionen struktureller Kapazitit kurz definiert. Da sie
auch zur Strukturierung des Interviewleitfadens dienen, fiihren wir jeweils eine entsprechende
Frage als Beispiel auf.

Analytische Dimension: In der analytischen Dimension geht es darum, dass die fiir die Lehr-
stellenforderung notwendigen oder forderlichen Informationen vorliegen. Beispielfrage: Wie
geht Thre OdA vor, um relevante Informationen und Expertise zu erhalten, wenn es um die
Lehrstellenforderung geht?

Operationale Dimension: Die operationale Dimension bezieht sich insbesondere auf finanzielle
und personelle Ressourcen, die benétigt werden, um Plidne zur Lehrstellenforderung erfolgreich
umzusetzen. Beispielfrage: Inwiefern sind die derzeitigen finanziellen und personellen Res-
sourcen Threr OdA geniigend, um die Erhaltung und Schaffung der Lehrstellen hinreichend zu
unterstiitzen?

Politische Dimension: Die politische Dimension umfasst die fiir die OdA notwendige politische
Unterstiitzung im Bereich der Lehrstellenférderung. Beispielfrage: In welchen Féllen erstrebt
Thre OdA politische Unterstiitzung fiir die Lehrstellenschaffung und wie geht sie dabei vor?

Kommunikative Dimension: Diese Dimension riickt in den Fokus, welche kommunikativen
Ressourcen und Strategien einer OdA zur Verfligung stehen, um ihre Ziele im Bereich der
Lehrstellenforderung zu erreichen. Beispielfrage: Wie agiert Thre OdA bei der Kommunikation
mit relevanten Zielgruppen (z. B. Mitgliedern, Betrieben, Schiiler:innen, Eltern) und sehen Sie
Verbesserungspotential mit Blick auf kommunikative Aspekte oder Ressourcen?

Relationale Dimension: Bei der relationalen Dimension geht es um die Beziehungen zwischen
den relevanten Akteuren im Bereich der Lehrstellenforderung und deren Organisation unterei-
nander. Beispielfrage: Wie arbeitet Thre OdA mit anderen Akteuren und Organisationen beim
Thema Lehrstellenférderung zusammen und wie konnte diese Zusammenarbeit weiter verbes-
sert werden?

Allgemein lasst sich sagen, dass OdA sehr wahrscheinlich Schwierigkeiten bei der Forderung
oder Schaffung von Lehrstellen haben, wenn ihnen in einer oder mehreren dieser Dimensionen
Ressourcen fehlen. Um ein Beispiel zu nennen: Wenn eine OdA nicht ausreichend dariiber
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informiert ist, vor welchen Herausforderungen einzelne Betriebe bei der Lehrstellenschaffung
stehen und wie diese liberwunden werden konnen, so hat diese OdA in ihrer analytischen
Kapazitdt Optimierungsbedarf.

3.2 Fallauswahl
Auswahl Kanton

Der Kanton Ziirich bietet sich als Fallstudie zur Lehrstellenforderung aus mehreren Griinden
an. Erstens zahlt der Kanton Ziirich zu den wirtschaftsstiarksten Kantonen der Schweiz, da dort
eine Vielzahl von Sektoren und Betrieben angesiedelt sind. Zweitens ist er zugleich der bevol-
kerungsreichste Kanton und bietet somit eine groBe Anzahl und Vielfalt an potenziellen Ler-
nenden und Betrieben. Damit verbunden steht der Kanton Ziirich in besonderer Weise vor dem
Problem des demografischen Wandels, und zwar dem prognostizierten Anstieg der Lernenden-
zahlen (vgl. Abschnitt 1.1), wofiir spezielle Strategien und MafBnahmen erforderlich sind. Drit-
tens ist der Kanton Ziirich in der Berufsbildung stark engagiert, was ihn zu einem interessanten
Fall fiir die Untersuchung der Best Practices und Herausforderungen in der Lehrstellenforde-
rung macht. Obwohl die Berufsbildung im Kanton stark ausgeprigt ist, zeichnet sich ein Trend
zur Akademisierung ab. Dies wird unter anderem daran deutlich, dass im schweizweiten Ver-
gleich relativ viele Schiiler:innen den gymnasialen Bildungsweg anstreben und die zentralen
Aufnahmepriifungen fiir das Gymnasium ablegen. Der Zugang ans Gymnasium ist jedoch stark
reguliert (Combet, 2019). Dies geht mit relevanten Herausforderungen und Spannungen fiir die
Berufsbildung und dementsprechend fiir die Lehrstellenforderung einher.

Auswahl OdA

Bei der Auswahl der befragten OdA, die zu ihren Kapazititen der Lehrstellenforderung befragt
werden, beriicksichtigen wir unterschiedliche Aspekte, die sowohl fiir die Lehrstellensituation
als auch fiir die allgemeine Arbeitsmarktsituation im Kanton Ziirich besonders relevant sind.
Die Auswahl der OdA stiitzt sich konkret auf vier Kriterien, wobei wir nicht intendieren, dass
jede OdA in unserer Stichprobe alle vier Kriterien gleichzeitig erfiillt. Vielmehr soll die Aus-
wahl die Vielfalt der OdA reprasentieren. In der Stichprobe sollen daher OdA enthalten sein,
die erstens Trager sind von Berufen mit ausgewiesenem Fachkrdftemangel im Kanton Ziirich,
denn dadurch besteht ein starker Anreiz, Lehrstellen zu schaffen. Zweitens sollen OdA in einer
Branche angesiedelt sein mit tiberdurchschnittlicher Bedeutung im Kanton Ziirich im Vergleich
zur gesamten Schweiz, womit im Kanton ein iiberdurchschnittlich gro3es Lehrstellenpotenzial
herrscht. Drittens sollen OdA vertreten sein, deren Branchen im schweizweiten Vergleich iiber-
durchschnittlich viele Lehrverhéltnisse im Kanton Ziirich haben und viertens schweizweit iiber-
durchschnittlich viele unbesetzte Lehrstellen ausweisen. Wihrend mit dem dritten Kriterium
die Bedeutung eines Berufs im schweizerischen Vergleich abgebildet wird, mdchten wir mit
dem vierten Kriterium Aufschluss dariiber geben, in welchen Berufen ein Ungleichgewicht
zwischen Angebot und Nachfrage auf dem Lehrstellenmarkt besteht, sei es aufgrund einer
geringen Nachfrage seitens der Jugendlichen oder eines mangelnden Angebots auf Seiten der
Betriebe.
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Wie eingangs erwéhnt, haben wir bei der Auswahl der OdA darauf geachtet, dass sie sich in
Bezug auf die vier Auswahlkriterien in relevanter Weise unterscheiden. Dieser Ansatz ermog-
lichte es uns, einen umfassenden Einblick in die Situation der Lehrstellenforderung im Kanton
Ziirich zu gewinnen. Die 14 schlieBlich in die Stichprobe aufgenommenen OdA gehoéren den
folgenden Branchen an: Einzelhandel, Gastronomie, Hotellerie, Informatik, Maschinen-,
Elektro- und Metallindustrie, Holzverarbeitung, Gebiudetechnik, Sozial- und Gesundheitswe-
sen, Architektur sowie Administration und Dienstleistung.

3.3 Methoden und Daten

Unsere Studie hat einen explorativen Charakter, da das Feld der Lehrstellenforderung hinsicht-
lich konkreter Handlungsfelder fiir Berufsbildungsakteure bisher wenig erforscht ist (Aeschli-
mann et al., 2024). Unser Ziel ist es mittels eines qualitativen Ansatzes ein tieferes Verstdndnis
der Moglichkeiten fiir die Lehrstellenforderung in Verbindung mit dem Schliisselakteur OdA
zu entwickeln. Die Kombination aus Website-Analyse und Interviews mit Vertreter:innen der
OdA ermoglicht uns mehrperspektivische Einblicke in die Féhigkeiten und Ressourcen der
Organisationen. Die Website-Analyse zielt darauf ab, einen systematischen Einblick in die
Bedeutung der Lehrstellenforderung anhand der Publikationsaktivititen auf ihren Websites zu
gewinnen. Neben der Website-Analyse dienen auch unsere Interviews dazu, durch eine syste-
matische Untersuchung der fiinf Dimensionen struktureller Kapazitit der OdA zielgerichtete
Handlungsempfehlungen zur Stirkung dieser Kapazititen abzuleiten (vgl. Abschnitt 3.1). Im
Folgenden stellen wir unser Vorgehen und unsere Daten genauer vor. Bei unserer Analyse
konnten wir insgesamt eine relativ hohe Konsistenz zwischen den beiden Datenquellen feststel-
len.

Website-Analyse

Die Website-Analyse bezieht sich auf die in Abschnitt 3.2 ausgewihlten 14 OdA und ihre
Aktivitdten zur Lehrstellenforderung im Zeitraum Mai 2022 bis August 2023. Die Datengrund-
lage bildet das offentlich zugédngliche Material der ausgewéhlten OdA zur Thematik. In die
Analysen integrieren wir die entsprechenden Websites, inklusive der Geschéftsberichte und
Newsletter sowie weitere via Download verfligbare Dokumente. Die gefundenen Informationen
strukturieren wir geméf dem unter Abschnitt 3.1 beschriebenen konzeptionellen Rahmen zur
Lehrstellenforderung durch die OdA. Im Folgenden sind die Hauptindikatoren und die dazuge-
horenden Dimensionen der strukturellen Kapazitit aufgefiihrt, anhand derer wir die OdA auf
Informationen zur Lehrstellenforderung untersuchten:

1. Zahlen und Fakten zur Lehrstellensituation und -prognose (analytische Dimension)

2. Personelle und finanzielle Ressourcen in Zusammenhang mit dem Lehrstellenerhalt und
-ausbau (operative Dimension)

3. Positionspapiere und Pressemitteilungen zu relevanten politischen Themen (politische
Dimension)
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4. Sichtbarkeit des Themas, Werbe-/Imagekampagne zu Berufen mit den Zielgruppen
Schiiler:innen und Eltern, Informationen zur Lehrstellenschaffung fiir Betriebe, Anga-
ben zu Kontakt- bzw. Ansprechpersonen (kommunikative Dimension)

5. Kooperationen, Zusammenschliisse, Community-Management und Informationsaus-
tausch mit anderen OdA und weiteren Akteuren (relationale Dimension)

Die Ergebnisse der Website-Analyse flossen in die konzeptionelle Entwicklung des Interview-
leitfadens ein und dienten zusammen mit den Erkenntnissen aus den Interviews zur Herleitung
der Handlungsfelder.

Interviewanalyse

Die Interviews mit der Auswahl der 14 OdA konnten im Zeitraum August bis Oktober 2023
realisiert werden. Die Gespriache wurden online durchgefiihrt und in Echtzeit protokolliert. Da
an zwei Interviews jeweils zwei Personen anwesend waren, konnten wir insgesamt mit 16
Interviewpartner:innen sprechen. Die Mehrheit der OdA-Vertreter:innen (fiinf Frauen und elf
Mainner) nahm in ihrer Funktion als Leitung Bildung, einige wenige zudem als Geschéftsleitung
bzw. Geschiftsleitungsmitglied am Interview teil. An einem Gesprich war sowohl die Leitung
Bildung als auch die Geschéftsleitung anwesend, an einem weiteren waren die Leitung Bildung
und die Leitung Berufliche Grundbildung beteiligt. Fast alle Befragten waren zum Befragungs-
zeitpunkt bereits mehrere Jahre (mehr als vier Jahre) in ihrer Funktion titig, fiinf Personen sogar
mehr als 15 Jahre. Zwei Personen haben ihr Amt vor weniger als vier Jahren angetreten.

Die anschliefende Auswertung der Interviewprotokolle geschah inhaltsanalytisch in Anleh-
nung an Mayring (2014). Die qualitative Inhaltsanalyse hatte zum Ziel, das Interviewmaterial
nach festgelegten Kriterien zu reduzieren und durch Abstraktion die wesentlichen Inhalte her-
auszufiltern und in Bezug auf die Leitfrage auszuwerten. Zuerst wurde daher ein Kategorien-
system erstellt, das sich am dargelegten konzeptionellen Rahmen orientierte (vgl. Abschnitt
3.1). Als Obercode fungierten demnach die fiinf Dimensionen struktureller Kapazitét (analyti-
sche, operationale, kommunikative, relationale und politische Kapazitit). Allen Obercodes
wurden mehreren Untercodes zugeordnet. Der Obercode zur relationalen Kapazitit hatte bei-
spielsweise vier Untercodes, die verschiedene Arten von Zusammenarbeitsaktivititen nach ver-
schiedenen Akteursgruppen (brancheninterne/ -externe OdA, Kanton, Bund und weitere
Akteure) erfassten. In den Kodierungsprozess wurde zudem eine induktive Schlaufe eingebaut,
indem weitere Codes fiir wiederkehrende Muster in den Daten vergeben wurden. Insgesamt
wurden 27 Ober- und Untercodes und 458 Codierungen definiert.

4 Empirische Befunde: Handlungsfelder fiir die Lehrstellenforderung

Die fiinf in Abbildung 1 dargestellten Handlungsfelder wurden auf Basis der Ergebnisse der
Website-Analyse sowie der Interviews mit Vertreter:innen von OdA identifiziert. Im Folgenden
werden ihre Herleitung und Beschreibung erldutert. Innerhalb jedes Handlungsfeldes zeigen
wir konkrete Handlungsmdglichkeiten auf. Die Auswahl der prasentierten Handlungsmoglich-
keiten basiert darauf, welche nach unserer Datenlage die groBten und schnellsten Erfolgsaus-
sichten fiir die Lehrstellenforderung bieten.
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4.1 Handlungsfeld 1: Datenbasierte Marktsegmentierung

Das erste Handlungsfeld verweist direkt auf die Relevanz der analytischen Ressourcen der
OdA. Konkret zeigt unsere Empirie, dass die Akteure Daten als strategische Ressource mit
erheblichem Potenzial sehen und daher auch fiir eine gezielte Lehrstellenforderung einsetzen.
Nicht jede OdA hat jedoch geniigend eigene Ressourcen, um entsprechende Analysen und Um-
fragen selbst durchzufiihren. Der Austausch vorhandener Daten iiber verschiedene Akteurs-
gruppen in der Berufsbildung hinweg steht zudem aktuell vor zahlreichen Herausforderungen
(EDK, 2023). Um entsprechend Lehrstellenférderung zu betreiben, miissen OdA aber eine
umfassende Dateniibersicht haben, die z. B. Auskunft gibt tiber Mitglieder- und Nichtmitglie-
derbetriebe und liber Ausbildungs- und Nichtausbildungsbetriebe — aufgeschliisselt nach Beruf
sowie weiteren Kriterien (z. B. Qualifikationsniveau). Erst mit ausfiihrlichen Daten kdnnen
OdA das Ausbildungspotenzial der Betriebe abschitzen und gezielt auf die Betriebe zugehen
sowie ihre Argumente auf die spezifische Situation des jeweiligen Betriebs ausrichten, um
Lehrstellenforderung zu betreiben.

Daher legt dieses Handlungsfeld den Fokus auf die Notwendigkeit einer differenzierten Ana-
lyse und datenbasierten Segmentierung der Betriebe in einer Branche. Eine solche Marktseg-
mentierung ermdoglicht es den OdA und anderen beteiligten Akteuren, ihre Ressourcen gezielt
dort einzusetzen, wo das Potenzial an neuen Lehrstellen am grofBten ist. Dazu brauchen OdA
Zugang zu aktuellen Strukturdaten, die sie durch eigene qualitative und quantitative Datenana-
lysen ergiinzen konnen, um die Entwicklung in ihrer Branche zu beobachten und Handlungs-
wissen zu generieren. Optimalerweise entwickeln OdA gemeinsam mit weiteren Akteuren ein
Datenmonitoring, das zugleich makrodkonomische Faktoren wie die Konjunktur, die demogra-
fische Entwicklung oder die allgemeine Arbeitsmarktsituation integriert, welche besonders
relevant sind fiir die Bereitstellung von Lehrstellen (Liithi & Wolter, 2020; Miihlemann & Wol-
ter, 2011; Miihlemann et al., 2020; 2022). Ein solches Datenmonitoring soll u. a. dazu dienen,
die richtigen Betriebe mit den passenden Argumenten fiir die Lehrstellenférderung anzuspre-
chen.

Handlungsmoglichkeiten

Im Folgenden werden Mallnahmen vorgestellt, die direkt aus unserer Empirie hervorgehen und
OdA und gegebenenfalls andere Berufsbildungsakteure dabei unterstiitzen konnen, durch die
Bereitstellung angemessener Daten gezielt Lehrstellenforderung in ihrer Branche zu betreiben.

Eigenes Datenmonitoring fiir die Betriebsidentifikation: Angesichts der begrenzten Ressourcen
der OdA bei der Einrichtung eines eigenen Datenmonitorings konnten staatliche Akteure beim
Autfbau Unterstiitzung leisten. Ein mdglicher erster Schritt wire beispielsweise die Einrichtung
eines Monitorings fiir offene Stellen, die aufgrund ihrer Beschreibung potenziell in Lehrstellen
umgewandelt werden kdnnten. OdA konnten die entsprechenden Betriebe dann gezielt kontak-
tieren und evaluieren, ob anstatt einer Stellenausschreibung fiir eine qualifizierte Fachkraft oder
eventuell fiir eine ungelernte Arbeitskraft ein Lehrstellenangebot aufgeschaltet werden konnte.
Eine OdA aus der IT-Branche betreibt ein dhnliches Monitoring bereits erfolgreich.
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Nationale Fachkrdftestudien zur Generierung von Steuerungswissen: Eine weitere Option, um
Steuerungswissen zur Lehrstellenforderung auf nationaler Ebene zu generieren und Ressourcen
zu bilindeln, wéren branchenspezifische Fachkréftestudien. Sie geben nicht nur Einblick in die
Angebots- und Nachfragesituation von Lehrstellen, sondern analysieren zudem die Anforde-
rungen der Betriebe, Trends und Entwicklungen z. B. im Bereich der Demografie.

Harmonisierung des Datenaustauschs zwischen Staat und OdA: Schliellich wurde in den
Interviews auch vorgeschlagen, den Datenaustausch zwischen den verschiedenen Amtern und
den OdA zu optimieren, um eine Harmonisierung der verfiigbaren Datenquellen und damit eine
vergleichbare Analysebasis anzustreben. Ein aktuelles Hindernis verkorpern geméfl Aussagen
aus den Interviews die strikten Datenschutzbestimmungen, die die Akteure gemeinsam neu aus-
handeln miissten.

In diesem ersten Handlungsfeld biindeln sich die Hinweise zur zentralen Bedeutung der analy-
tischen Ressourcen von OdA und spezifisch zu einer Optimierung des Datenaustausches zwi-
schen den verschiedenen Akteuren im Bereich der Berufsbildung sowie zur Stirkung der Ana-
lysefahigkeit insbesondere der OdA. Die Umsetzung der aufgefiihrten Maf3nahmen wiirde nicht
nur zur Verbesserung der Lehrstellenforderung beitragen, sondern kdnnte ebenso andere stra-
tegisch wichtige Aufgaben der Akteure unterstiitzen.

4.2 Handlungsfeld 2: Optimierung der Rahmendbedingungen fiir aktive Betriebsbe-
gleitung

Die Optimierung der administrativen, finanziellen und technischen Rahmenbedingungen fiir
eine aktive Betriebsbegleitung ist entscheidend, um eine effektive Betreuung der Betriebe zu
gewihrleisten und somit die Lehrstellenforderung voranzutreiben. Weil verschiedene Akteurs-
gruppen wie der Kanton, einzelne OdA sowie private Anbieter bereits Coachingangebote zur
Unterstiitzung in Ausbildungsfragen fiir Betriebe und Lernende bereitstellen, ist eine Abstim-
mung zwischen den Angeboten und die Identifizierung der Angebotsliicken erforderlich.

Dieses zweite Handlungsfeld zielt daher darauf ab, die Bedingungen fiir eine effektive Beglei-
tung der Betriebe zu verbessern. Hier stehen die operationalen und kommunikativen, aber auch
die relationalen Ressourcen von OdA im Vordergrund. Durch die Uberpriifung und Optimie-
rung bereits bestehender Angebote konnen Betriebe besser beim Lehrstellenangebot unterstiitzt
werden. Aus den Daten wird deutlich, dass eine optimale Abstimmung zwischen den existie-
renden Angeboten einzelner Akteure angestrebt werden sollte. Ziel wire dabei die Weiterent-
wicklung sich ergéinzender (zudem digitaler) Angebote, die jedoch nur mit geringem administ-
rativem Mehraufwand einhergehen sollen. Denn aus der Literatur ist bekannt, dass zusétzliche
administrative Belastungen, die zum Beispiel durch eine Formalisierung der Betreuung der
Betriebe entstlinden, von den Betrieben als unnotig empfunden werden und sich negativ auf das
Kosten-Nutzen-Verhiltnis der Ausbildung auswirken konnten (Frey et al., 2021).

Handlungsméglichkeiten
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In diesem Handlungsfeld zielen die vorgeschlagenen Mallnahmen darauf ab, die unter den Akt-
euren abgestimmten Begleitungsangebote stirker branchenspezifisch, individuell angepasst
und digital weiter auszubauen.

Branchenspezifisches Coaching: Obwohl der Kanton Ziirich Coachings zu Ausbildungsfragen
fiir Betriebe anbietet, ist die Mehrheit der OdA davon {iberzeugt, dass branchenspezifisches
Fachwissen erforderlich ist, um Betriebe gezielt zu begleiten, insbesondere in der Anfangsphase
der Schaffung neuer Lehrstellen. Einige OdA wie aus der Hotellerie oder der Gebaudetechnik
bieten deshalb bereits mal3geschneiderte Angebote an, die anderen Branchen als Vorbild dienen
konnen, um ebenfalls dhnliche Angebote einzurichten.

Peer-to-peer Beratung von Unternehmer:in zu Unternehmer:in: Einige OdA betrachten
Gespriache zwischen Unternehmer:innen als vielversprechend, da Ausbildungsargumente am
Beispiel des eigenen Betriebs konkret und glaubhaft vermittelt werden konnen. Daher unter-
stiitzen sie diese Beratungen in manchen Fillen bereits mit entsprechenden Ressourcen. Im
Moment wird dieses Angebot jedoch nur von zwei OdA aus den Branchen Architektur und IT
regelméBig praktiziert. Es konnte also auf weitere Branchen ausgeweitet werden.

OdA-interne Stelle fiir Akquise und Beratung: Im Idealfall verwenden OdA gezielt personelle
Ressourcen, um aktiv auf die Betriebe zuzugehen mit der Absicht, neue Lehrstellen zu schaffen.
Eine OdA erklirte, dass sie dafiir extra einen Mitarbeiter haben, der alle Jobportale inspiziert
und priift, wo ausgeschriebene Jobs mdoglicherweise mit Lernenden besetzt werden kdnnen.
Diese Arbeit wiirde sich im Rahmen des Datenmonitorings (vgl. Handlungsfeld 1) eventuell
fiir eine halbautomatisierte Durchfithrung eignen, was iiberdies die operationalen Ressourcen
der OdA léngerfristig schonen diirfte.

Ausbau der bestehenden Angebote im digitalen Raum: Haufig stehen Betriebe unter Zeit- und
Kostendruck. Durch niederschwellige Angebote im digitalen Raum kann unter Umstidnden der
gleiche oder zumindest ein dhnlicher Nutzen erzielt werden wie bei einer Beratung vor Ort,
wihrend gleichzeitig betriebliche Ressourcen geschont werden. Interessanterweise sind wir sol-
chen Angeboten in unserer Analyse kaum begegnet.

Coaching-Angebote fiir Nichtausbildungsbetriebe: OdA berichten, dass es herausfordernd ist,
Nichtausbildungsbetriebe zu erreichen. Durch die Nutzung geeigneter Datenquellen (siehe
Handlungsfeld 1) kénnen aber die jeweils passenden Argumente fiir die Betriebe gefunden wer-
den. Diese Argumente konnen Nichtausbildungsbetriebe dazu motivieren von einem spezifi-
schen Coaching-Angebot bei der Neuschaffung von Lehrstellen zu profitieren.

Die Maflnahmen im Handlungsfeld 2 verdeutlichen, dass eine optimale Koordination zwischen
den bestehenden Angeboten von Kanton, OdA und weiteren Akteure angestrebt werden konnte.
Dafiir sind von den OdA und den beteiligten Akteuren relationale Kapazititen einzusetzen.
Diese Abstimmung intendiert idealerweise, Redundanzen und Liicken in den Angeboten auf-
zudecken und dadurch auch die operationalen und kommunikativen Féhigkeiten der OdA effi-
zient einzusetzen.

AESCHLIMANN et al. (2024) www.bwpat.de bwp@ Nr. 46  ISSN 1618-8543 12


http://www.bwpat.de/

4.3 Handlungsfeld 3: Kommunikation des Werts des dualen Ausbildens

Trotz zahlreicher Vorziige sieht sich die Berufsbildung in der Schweiz regelmiBig mit neuen
Herausforderungen konfrontiert (Kriesi et al., 2022). Der Kanton Ziirich hat im schweizweiten
Vergleich schon heute eine hohe Anzahl Schulabginger:innen, die sich fiir allgemeinbildende
anstelle von berufsbildenden Wegen entscheiden, wie in Abschnitt 1.1 und 3.2 dargelegt wurde
(BFS, 2023b). Damit die Berufsbildung nicht an Wert verliert, ist es gerade aus Sicht der Wirt-
schaft wichtig, die Attraktivitit der Berufsbildung fiir Jugendliche zu erhalten. Demzufolge ist
die Kommunikation des Werts des dualen Ausbildens wichtig, nicht zuletzt vor dem Hinter-
grund zahlreicher internationaler Betriebe und hochqualifizierter Zugewanderter im Kanton
Ziirich, die womdglich wenig mit diesem bewidhrten System vertraut sind. Aus der Literatur ist
bekannt, dass vor allem kleinere und internationalisierte Betriebe relativ seltener ausbilden
(Miihlemann, 2014), wihrend Eingewanderte, die mit dem dualen Ausbildungssystem wenig
vertraut sind, eine hohere Priferenz fiir allgemeinbildende Ausbildungen aufweisen, wobei
diese Priaferenz mit zunehmender Vertrautheit mit dem beruflichen Bildungssystem im Zeitver-
lauf abnimmt (Bolli & Rageth, 2022).

Das Handlungsfeld 3 konzentriert sich deshalb darauf, den Wert des dualen Ausbildens breit zu
vermitteln und der Fokus liegt somit auf den kommunikativen Ressourcen von OdA. Ein wich-
tiger Aspekt in der Vermittlung des Werts des dualen Ausbildens liegt aulerdem darin, die
betriebliche Bildungsqualitédt aufrechtzuerhalten und kontinuierlich zu verbessern. Denn der
Wert des dualen Ausbildungssystems kann vor allem dann wirksam und glaubhaft vermittelt
werden, wenn das System auch iiber eine hohe Ausbildungsqualitit besitzt. Diese zeigt sich
beispielsweise darin, dass das duale Ausbildungssystem qualifizierte Fachkréfte hervorbringt,
die liber eine hohe Arbeitsmarktfahigkeit verfiigen.

Handlungsméglichkeiten

Die zentralen Moglichkeiten, die sich in diesem Handlungsfeld bieten, um den Wert des dualen
Ausbildens optimal zu kommunizieren, setzen an unterschiedlichen Stellen im System an.

Berufsbildung im Curriculum von Ausbildungen im Bereich der Human Resources (HR) und
der Berufs-, Studien- und Laufbahnberatung integrieren: Fiir die Lehrstellenforderung ist es
entscheidend, den Wert des dualen Ausbildens weitreichend in der Offentlichkeit zu kommu-
nizieren. In diesem Zusammenhang unterbreiten Vertretende der OdA Vorschlédge, die darauf
abzielen, die Vermittlung des hohen Werts der dualen Berufsbildungswege in den Bildungspla-
nen von HR-Fachpersonen und Berufsberatende zu verankern. Auf diese Weise kann erreicht
werden, dass berufsbildende Wege von Entscheidungstriger:innen angemessen geschitzt und
verstanden werden.

Professionalisierung und Pooling von Berufsbildenden: Die Qualitit der Ausbildung héngt
maf3geblich von den Berufsbildenden in den Betrieben ab. Derzeit umfasst die Ausbildung fiinf
Kurstage und gilt lebenslang. Aus diesem Grund beabsichtigen mehrere OdA die Einfiihrung
von Auffrischungskursen, um die betriebliche Ausbildungsqualitit zu unterstiitzen (Besozzi,
2022). Angesichts des akuten Fachkriftemangels in einigen Betrieben und Branchen kann es
vorkommen, dass Berufsbildende voriibergehend oder sogar langfristig nicht verfiigbar sind.
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Dadurch entstand bei einigen OdA die Idee eines Pools von Berufsbildenden, bei dem Betriebe
die Moglichkeit haben, Berufsbildende gemeinsam zu nutzen. Berufsbildende besitzen eine
hohe Ausstrahlungskraft. Wenn Berufsbildende ihre Aufgabe gut erfiillen, hat dies Auswirkun-
gen auf das Berufsimage und letztendlich auf den Wert dualen Ausbildens allgemein.

Ausbildungsqualitdt steigern: Die Qualitit der beruflichen Bildung ist in vielfacher Hinsicht
entscheidend fiir einen funktionierenden Lehrstellenmarkt. Die Starkung der betrieblichen Aus-
bildungskompetenz ist somit Teil der Bundesinitiative Berufsbildung 2030 (SBFI, 2017). Diese
fordert Projekte zur Steigerung der Ausbildungsqualitét, wie das Projekt TOP-Ausbildungs-
betrieb (TAB). TAB ist ein nationales Unterstiitzungs- und Auszeichnungssystem, das zur
Attraktivitdt der gewerblichen Berufe beitragt. OdA unterstiitzen solche Initiativen, da sie den
Wert der dualen Berufsbildung fiir die Betriebe betonen. Best-Practice-Betriebe konnen fiir
andere Betriebe als Inspiration dienen.

Das Handlungsfeld 3 erdffnet Moglichkeiten, wie die Lehrstellenforderung durch effektive
Kommunikation und Qualitétssteigerung der Ausbildung verbessert werden kann. Wie die emp-
fohlenen Maflnahmen verdeutlichen, ist es hierbei entscheidend, nicht nur die kommunikativen
Ressourcen der OdA zu stiarken und weiterzuentwickeln, sondern obendrein die Kommunika-
tionskompetenzen anderer Akteure in der Berufsbildung, einschlieBlich der staatlichen Akteure.
Diese konnen auf der Systemebene wichtige Weichen stellen, die den Wert des dualen Ausbil-
dens hervorheben und illustrieren.

4.4 Handlungsfeld 4: Weiterentwicklung flexibler Ausbildungsstrukturen

Moglichkeiten zur Anpassung bestehender Ausbildungsstrukturen werden in der Schweiz im
Moment im Rahmen der Bundesinitiative Berufsbildung 2030 unter dem Stichwort Flexibili-
sierung bearbeitet. Sowohl Kantone, OdA als auch Wissenschaft haben sich bereits mit ver-
schiedenen Flexibilisierungsfragen auseinandergesetzt (Seufert, 2018). Flexible Ausbildungs-
strukturen konnen z. B. durch modulare Ausbildungsmodelle oder den Ausbau der Férderung
von Lehrbetriebsverbiinden dabei helfen, Betriebe zu entlasten. Zusétzlich konnen sie dazu bei-
tragen, das Ausbildungspotenzial kleinerer und spezialisierter Betriebe auszuschépfen und
gleichzeitig die Integration und Inklusion in der Berufsbildung zu fordern. In den Interviews
mit den OdA wurde mehrfach erwdhnt, dass die Moglichkeit bestehen sollte, existierende Aus-
bildungsstrukturen flexibel auszubauen und bei Nichtbedarf wieder abzuschaffen.

Dieses Handlungsfeld zielt daher darauf ab, die Ausbildungsstrukturen flexibel an einen erh6h-
ten Lehrstellenbedarf anzupassen. Dies kann einerseits eine Flexibilisierung des bereits beste-
henden Angebots beinhalten, andererseits konnen neue Angebote dazu beitragen, die zukiinf-
tige Lehrstellensituation positiv zu beeinflussen. Fiir die Zielerreichung in diesem Handlungs-
feld sind von den OdA verschiedene Dimensionen struktureller Kapazitit gefragt, insbesondere
sind OdA aber auf ihre politischen Ressourcen angewiesen.

Handlungsmaéglichkeiten

Die Flexibilisierungsmoglichkeiten in diesem Handlungsfeld umfassen ein breites Spektrum.
Dieses reicht von der Anpassung der Ausbildungsstrukturen auf Systemebene tiber die Struk-
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turen in den Betrieben bis hin zur flexiblen Gestaltung der Ausbildungsinhalte innerhalb der
Betriebe.

Flexible Zusatzangebote: Ein Basislehrjahr ist eine spezielle Form der beruflichen Grundbil-
dung, bei der die Lernenden den ersten Teil der Lehre in einem Ausbildungszentrum absolvie-
ren. Erst nach diesem ersten Teil, der in der Regel ein Jahr dauert, treten sie mit bereits soliden
beruflichen Grundfertigkeiten in die betriebliche Ausbildung ein. Die Lehrbetriebe werden
dadurch von der zeit- und kostenintensiven Berufseinfithrung entlastet, tragen aber im Durch-
schnitt hohere Nettokosten der Ausbildung, die sich nur rechtfertigen lassen, wenn die Betriebe
die Ausbildung der Lernenden als Investition in Humankapital betrachten (Walther et al., 2005).
Basislehrjahre sind vor allem in der Informatik und Mediamatik weit verbreitet und etabliert.
Eine OdA aus dem Gesundheitsbereich wiirde gerne den flexiblen Ausbau der Basislehrjahre
vorantreiben, welche bei Nichtbedarf schnell wieder abgebaut werden konnten. Weitere OdA
erwéhnten in den Interviews, dass sie sich die Ausweitung auf andere Berufe vorstellen konnten
und bei einem Lehrstellenmangel denkbar sei, das Basislehrjahr von einem auf zwei Jahre zu
erhéhen.

Flexibilisierung der beruflichen Bildung im Betrieb: Ein weiterer wichtiger Punkt, der bereits
im Handlungsfeld 3 angesprochen wurde, betrifft die Steigerung der Ausbildungsqualitét in den
Betrieben durch Berufsbildende. An dieser Stelle geht es jedoch darum, wie die betrieblichen
Ausbildungsstrukturen so flexibilisiert werden kdnnen, dass die Positionierung der beruflichen
Bildung im Betrieb gestirkt wird. Mdglichkeiten zur Flexibilisierung sind laut OdA in projekt-
basierten Ausbildungsphasen vorhanden. Projekte konnen flexibel an die aktuellen Bediirfnisse
des Betriebs angepasst werden. Ebenso denkbar sind eine Modularisierung der Ausbildungsin-
halte, die Integration von E-Learning und digitalen Lernplattformen oder flexible Arbeitszeit-
modelle, um den Betrieben die Moglichkeit zu bieten, die Ausbildung der Lernenden flexibler
zu gestalten und damit allenfalls auch die Ausbildungskapazititen zu steigern.

Vereinfachung der Bildungsinhalte und Abstimmung zwischen Lernorten: Diese Mallnahme
zielt darauf ab, dass die Perspektive der Betriebe stirker in den Bildungsplidnen beriicksichtigt
werden miisste. Denn es wird von den OdA bemaéngelt, dass Bildungsplidne zu abstrakt seien
fiir die Verwendung im Lehrbetrieb (Frey et al., 2021). Daher miissten Bildungsplidne verein-
facht und flexibler gehandhabt werden kdnnen und aus Sicht der Betriebe besser mit der Be-
rufsfachschule abgestimmt werden.

Im Handlungsfeld 4 wird deutlich, dass die Zielsetzung, zukiinftig mehr Lehrstellen anzubieten,
sehr wahrscheinlich eine gewisse Anpassung der Ausbildungsstrukturen erfordert. Diese
Anpassungen konnen einerseits eine Flexibilisierung des bestehenden Ausbildungsangebots
umfassen, andererseits kann die Einfiihrung neuer Angebote dazu beitragen, die zukiinftige
Lehrstellensituation positiv zu beeinflussen. Um die vorgeschlagenen Maflnahmen in diesem
Handlungsfeld umzusetzen, bedarf es politischer Aushandlungen der Verbundpartner. Den
OdA kommt dabei die doppelte Rolle zu, fiir die Betriebe attraktive Anpassungen und Modelle
zu entwickeln und die Betriebe zugleich zur verantwortungsvollen Nutzung der flexibleren
Moglichkeiten zu motivieren.
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4.5 Handlungsfeld 5: Vernetzung, Kooperation und Partizipation der Akteure

Im Handlungsfeld 5 stehen die relationalen Ressourcen von OdA im Vordergrund. Im Schwei-
zer Berufsbildungssystem kooperieren verschiedene private und staatliche Akteure in dezent-
raler Form etwa innerhalb eines Kantons, Berufsfeldes oder einer Wirtschaftsbranche. Eine
erfolgreiche Zusammenarbeit dieser relevanten Akteure ist ein wesentlicher Baustein zur Ver-
meidung eines Lehrstellenmangels. Im gemeinschaftlich gesteuerten Berufsbildungssystem der
Schweiz wird in der Regel durch die Kooperation zwischen OdA, den Kantonen und dem Bund
ein Gleichgewicht auf dem Lehrstellenmarkt angestrebt. Die daraus resultierende Koordination
der Interessen der verschiedenen Akteursgruppen hat im Idealfall den Effekt, dass die Berufs-
bildung die Bediirfnisse der Arbeitswelt und der Lernenden besser abdeckt. Das Gleichgewicht
zwischen Angebot und Nachfrage an Lehrstellen wird dadurch positiv beeinflusst.

Daher steht in diesem Handlungsfeld die Abstimmung der Interessen in Bezug auf die Lehr-
stellenforderung im Mittelpunkt. Eine koordinierte Zusammenarbeit zwischen OdA, Betrieben
und weiteren Akteuren trigt dazu bei, das Lehrstellenangebot zu erweitern. Hier kommt dem
Kanton eine entscheidende Rolle zu, denn er kann den Austausch zwischen den Stakeholdern
auf vielfdltige Weise unterstiitzen. In ihrer Koordinationsaufgabe sollten sich kantonale
Akteure bewusst sein, dass die verschiedenen Stakeholder teilweise in einem Wettbewerb
zueinander stehen. Idealerweise streben die kantonalen Akteure danach, diese konkurrierende
Dynamik im Bereich der Lehrstellenforderung zu iiberwinden.

Neben dem Kanton benétigen die OdA selbst umfangreiche relationale Ressourcen und Fahig-
keiten, um die Lehrstellenforderung effektiv durchfiihren zu kénnen. Jedoch ergaben die Inter-
views und die Website-Analyse, dass ein offener Informationsaustausch zwischen den OdA
eher selten ist, mit Ausnahme derer, bei denen eine enge Zusammenarbeit aufgrund geteilter
Verantwortlichkeiten fiir Grundbildungsberufe naheliegt.

Handlungsméglichkeiten

Die Forderung der Vernetzungsmoglichkeiten kann auf unterschiedliche Weise erfolgen. Im
Folgenden werden Maflnahmen aufgefiihrt, die von verschiedenen Akteursgruppen ergriffen
werden konnen.

Brancheniibergreifende Vernetzungsgefdfse: Die OdA betonen die Bedeutung eines strukturier-
ten Austauschs zwischen den relevanten Akteuren. Dazu gehdren Austauschplattformen wie
Informations- und Netzwerkveranstaltungen, die fiir die OdA wichtig sind, um Einblicke in die
aktuellen Vorgehensweisen anderer Branchen im Bereich der Lehrstellenforderung zu erhalten.

Brancheneigene Innovations- und Vernetzungstools: Durch Online-Tools konnen Betriebe und
Einzelpersonen innovative Ideen im Bereich Ausbildung sowie in anderen Themenbereichen
bei den OdA einbringen. Sobald neue Vorschldge zur Ausbildung von den Beteiligten als viel-
versprechend angesehen werden, werden sie praktisch erprobt.

Visibilitit der Lehrstellenforderung auf OdA-Kommunikationskandlen: Ein oft iibersehener,
jedoch entscheidender Aspekt, der nicht von allen OdA konsequent beriicksichtigt wird, betrifft
die Webprisenz beziiglich der Lehrstellenforderung. Es sollte fiir Betriebe miihelos moglich
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sein, etwa auf der OdA-Website oder tiber relevante Newsletter eine direkte Ansprechperson
zu finden, die sie in allen Fragen zur Ausbildung der Lernenden und entsprechend auch zur
Lehrstellenschaffung unterstiitzt.

Die Vernetzung, Kooperation und aktive Beteiligung der Akteure sind grundlegend fiir eine
erfolgreiche Lehrstellenforderung. Unsere empirischen Erkenntnisse legen nahe, dass es beson-
ders wichtig ist, den Fokus gleichwohl auf Betriebe zu legen, die bisher nicht Teil etablierter
Netzwerke sind. Es bedarf einer gezielten Identifizierung dieser Betriebe (vgl. Handlungsfeld
1) und anschlieBend einer Schaffung von Offenheit fiir Kooperationen.

Insgesamt wird deutlich, dass es fiir die Wirksamkeit der Lehrstellenférderung Maflnahmen aus
allen Handlungsfeldern erfordert. So gesehen stehen die Handlungsfelder zwar einzeln fiir sich,
aber die Wirkung kann sich am besten dann entfalten, wenn sie koordiniert und nicht isoliert
voneinander angegangen werden.

5 Diskussion und Ausblick: Lehrstellenforderung als Beitrag zur Fach-
kriftesicherung

Der Ausgangspunkt dieses Beitrags und der darin vorgestellten Fallstudie lag in der Identifika-
tion wesentlicher Handlungsfelder fiir die Lehrstellenforderung in Zeiten demografischen Wan-
dels. Im Mittelpunkt standen die strukturellen Ressourcen und Féhigkeiten der OdA, die eine
Schliisselposition bei der Forderung und Bereitstellung von Lehrstellen iibernehmen.

In den Interviews und Website-Analysen zeigte sich, dass die Herausforderung, das Lehrstel-
lenangebot mit Blick auf die demografische Expansion auszuweiten, von der Mehrheit der OdA
noch nicht als solche wahrgenommen wird. Derzeit konzentrieren OdA ihre Ressourcen vor
allem auf die Férderung und Sicherung des Nachwuchses, da die Mehrzahl der Branchen aktu-
ell eher noch einen Mangel an Lernenden als an Lehrstellen verzeichnet. Ebenso zeigt sich, dass
innerhalb einzelner Branchen mitunter divergierende Strategien verfolgt werden. Dies wird
etwa deutlich, wenn es darum geht, sowohl auslédndische Fachkrifte anzuziehen als auch inlén-
dischen Nachwuchs zu rekrutieren.

Die herausgearbeiteten fiinf Handlungsfelder sollen die OdA und die staatlichen Verbund-
partner inspirieren. Es ist eine gemeinschaftliche Verantwortung aller Akteure, ein ausreichen-
des Lehrstellenangebot sicherzustellen. Unsere Fallstudie hat gezeigt, dass die Herausforderun-
gen, die der kommende Anstieg der Zahl der Schulabginger:innen mit sich bringt, insbesondere
dann erfolgreich bewiltigt werden konnen, wenn Handlungsmdéglichkeiten von verschiedenen
Seiten unterstiitzt werden. Bund und Kantone sind in der Lage, unterstiitzende Rahmenbedin-
gungen zu etablieren, die es den OdA ermdglichen, ihre strukturellen Kapazitdten in den fiinf
diskutierten Dimensionen zu stérken.

OdA, die den direkten Kontakt zu den Betrieben pflegen, konnen als zentrale Datenschnittstelle
zwischen den Akteuren fungieren und ihre analytischen Kapazititen einsetzen. Unsere Fallstu-
die hat jedoch ergeben, dass die meisten OdA {iber ausbaufahiges qualitatives und quantitatives
Datenwissen verfiigen, um eine gezielte und effiziente Lehrstellenférderung zu ermoglichen.
Mit Blick auf das Handlungsfeld 1 «Datenbasierte Marktsegmentierungy gilt es daher fiir OdA,
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ihre analytischen Ressourcen noch stirker zu nutzen und gegebenenfalls entlang der vorge-
schlagenen Maflnahmen weiter auszubauen.

Die OdA engagieren sich bereits in der Begleitung von Ausbildungsbetrieben, aktuell jedoch
noch kaum bei der Anwerbung neuer Ausbildungsbetriebe. Entsprechende Angebote im Hand-
lungsfeld 2 «Optimierung der Rahmenbedingungen fiir eine aktive Betriebsbegleitung» sollten
daher erweitert und teilweise neu auf die Lehrstellenforderung ausgerichtet werden. In &hnli-
cher Weise setzen die OdA ihre operativen und kommunikativen Ressourcen derzeit starker fiir
Kampagnen zur Forderung des Berufsimages und zur Nachwuchsgewinnung ein, anstatt fiir
Initiativen, die neue Lehrstellen schaffen und den Wert des dualen Ausbildens hervorheben
(Handlungsfeld 3 «Kommunikation des Werts des dualen Ausbildensy).

Die «Weiterentwicklung flexibler Ausbildungsstrukturen» (Handlungsfeld 4) soll den Betrie-
ben flexiblere Ausbildungsmoglichkeiten bieten. Entsprechende Mallnahmen konnen die OdA
allerdings nicht selbst entscheiden und umsetzen, sie sind dafiir unter anderem auf die Unter-
stiitzung der Verbundpartner angewiesen. In der Fallstudie konnten wir feststellen, dass die
politischen Kapazititen der OdA fiir gezieltes Lobbying im Interesse ihrer Bediirfnisse mehr-
heitlich noch nicht ausgeschopft sind. Eine mittelfristige Entwicklungsperspektive sollte darin
bestehen, die relationale Kapazitit der OdA zu verbessern, beispielsweise indem sie von Best-
Practice-Beispielen aus anderen Branchen profitieren (Handlungsfeld 5 «Vernetzung, Koope-
ration und Partizipation der Akteure»). Letztendlich erfordern alle Handlungsfelder ein
zukunftsgerichtetes, strategisches und kooperatives Denken, um die entsprechenden Mafnah-
men angesichts des bevorstehenden demografischen Wandels unter Einbezug aller relevanten
Akteure effizient anzugehen. Unsere Studie zeigt, dass die bestehenden Netzwerke und Koope-
rationen der OdA bereits greifen, jedoch iiber etablierte Partner hinaus zu erweitern sind, um
beispielsweise Nichtmitgliedsbetriebe wie Start-Ups oder relevante Akteure, die nicht nur in
der jeweiligen Branche verankert sind, besser zu erreichen.

Da die OdA ihre Kapazititen angesichts knapper Ressourcen nicht beliebig ausweiten konnen,
kommt dem Kanton auch die Rolle zu, sie bei der Entwicklung und Priorisierung von Maf3nah-
men in den fliinf Handlungsfeldern zu unterstiitzen. Er kann zudem jene Maflnahmen mitfinan-
zieren, die in der jeweiligen Branche am meisten Erfolg versprechen.

Die Fallstudie liefert Ansatzpunkte fiir die Akteure der Berufsbildung, um die Folgen der
demografischen Expansion zu antizipieren und entsprechende Maflnahmen friihzeitig einzulei-
ten. Deren Ubertragbarkeit auf andere Kantone und Linder oder auf Phasen demografischen
Riickgangs ldsst sich zwar nicht generell, aber doch situationsbezogen bewerten und Bedarf
weiterer Forschung. Unsere explorative Fallstudie zielte darauf ab, durch den Einsatz qualitati-
ver Methoden ein tieferes Verstidndnis der Lehrstellenforderung zu entwickeln. Fiir die weitere
Forschung wire es wiinschenswert, vermehrt quantitative Methoden einzusetzen. Einerseits
konnte eine Wirkungsevaluation dazu dienen, die Fordermanahmen und deren konkrete
Umsetzung zu analysieren. Andererseits liee sich mithilfe entsprechender Daten das betrieb-
liche Ausbildungspotenzial identifizieren und Moglichkeiten zu dessen Ausschopfung ermit-
teln. Voraussetzung dafiir ist jedoch eine solide und aktuelle Datenbasis.
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