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Gründe und Motive für die Rekrutierung  
von qualifizierten Fachkräften – Fallstudien  
aus Deutschland, England und der Schweiz

Anhand von Einzelfallstudien wurden in einem gemeinsamen Forschungsprojekt des 
Bundesinstituts für Berufsbildung und der Universität Zürich Rekrutierungsstrate-
gien von Unternehmen auf mittlerer Qualifikationsebene in Deutschland, England 
und der Schweiz untersucht. Im Vordergrund stand die Frage nach dem Verhältnis 
beruflicher Qualifikationen zu Bachelorstudiengängen. Sie wurde im Hinblick auf 
Erwartungen an entsprechende Bewerberinnen und Bewerber, typische Merkmale 
dieser Qualifikationen aus Sicht der befragten Unternehmen, Einsatzbereiche sowie 
typische Karrierewege beleuchtet.

1.	 Einleitung

Zwei Faktoren werden für die vermeintlich schnelle Erholung der deutschen als 
auch schweizerischen Wirtschaft von der Wirtschaftskrise immer wieder verant-
wortlich gemacht, der vergleichsweise hohe Industrieanteil sowie die starke Welt-
marktorientierung. Diese beiden Parameter stehen in einer engen Wechselwirkung 
zur traditionell hohen Bedeutung der Facharbeit in diesen beiden Ländern. Es 
scheint jedoch einige Indikatoren für eine Veränderung zulasten der beruflichen 
Bildung zu geben. Schlagworte wie „knowledge based society“ oder „Akademisie-
rung des Arbeitsmarktes“ suggerieren eine Veränderung der Qualifikationsanfor-
derungen, die zulasten der beruflichen Bildung gehen könnte. Gleichzeitig kommt 
Konkurrenz aus dem Bildungssystem, genauer von der Hochschulseite, indem im 
Rahmen des sog. Bologna-Prozesses auch in der Schweiz und in Deutschland zwei-
stufige Hochschulbildungskonzepte eingeführt wurden, die für die erste Qualifika-
tion zum Bachelor ausdrücklich ein berufsqualifizierendes Profil definieren, eben-
falls durchschnittlich drei Jahre dauern und somit eine attraktive Alternative für 
Abiturientinnen und Abiturienten sein können, die bisher in manchen beruflichen 
Erstausbildungen einen überdurchschnittlichen Anteil ausmachen. Bedeuten diese 
Entwicklungen eine Bedrohung der Berufsbildungssysteme oder zumindest eine 
Einschränkung ihrer Relevanz für Industrie und Wirtschaft? Reagieren Unterneh-
men bereits durch eine Veränderung ihrer Rekrutierungsstrategien? Welches sind 
ihre Einschätzungen und Erfahrungen sowie ihre Erwartungen an Bewerberinnen 
und Bewerber mit beruflicher Bildung auf der einen Seite, mit dem Bachelorab-
schluss auf der anderen Seite?
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In einem gemeinsamen Projekt des Bundesinstituts für Berufsbildung (Bibb) und 
der Universität Zürich werden die Erkenntnisse aus Deutschland und der Schweiz 
mit der Situation in England, dem „Mutterland“ der dreistufigen Hochschulstruktur 
und einer anderen Tradition im Bereich der beruflichen Qualifizierung, gespiegelt.

2.	 Forschungskontext

2.1	 Internationale Vergleiche von Rekrutierungsstrategien und -verhalten

Es gibt nur wenige Studien, die international betriebliche Rekrutierungsstrategien 
vergleichen. Studien zur Rekrutierung konzentrieren sich zudem in der Regel auf 
Leistungseliten und das Topmanagement (Schäfer 2001). Immerhin berühren eini-
ge Untersuchungen auch im Bereich der mittleren Qualifikationsebene Aspekte der 
Rekrutierung.

In der international vergleichenden Berufsbildungsforschung gilt seit Langem 
als allgemeine Erkenntnis, dass die Unternehmen ihre Arbeitsorganisation, die Per-
sonalrekrutierungsstrategien und Ausbildungsprogramme an den jeweiligen Output 
der Bildungssysteme anpassen. Maurice, Sellier und Silvestre (1986) vertreten in einer 
deutsch-französischen Vergleichsstudie die Auffassung, dass die Art und Weise, wie 
Qualifikationen „produziert“ und anschließend von den Unternehmen genutzt wer-
den, zu komplexen, systemspezifischen Beziehungen zwischen Qualifikationen und 
Tätigkeiten bzw. Jobs führten (vgl. auch Müller; Shavit 1998). Andererseits werden 
wachsende Ähnlichkeiten zwischen den Bildungssystemen festgestellt, die aus einer 
globalen Annäherung der nationalen Systeme an ein standardisiertes Modell der 
Weltgesellschaft entstehen (Meyer; Ramirez 2005) oder als Ergebnis einer Rationali-
sierung in der Produktion, des internationalen Wettbewerbs sowie einer wachsenden 
Anzahl multinational operierender Unternehmen gesehen werden (Treiman 1970). 
Eine kulturunabhängige Gültigkeit von bestimmten Handlungsweisen betont Festing 
(2004), wobei vorhandene Unterschiede z. T. unterschiedlichen Organisationsstruktu-
ren zugeschrieben werden. Wie auch immer auf der Metaebene der Zusammenhang 
zwischen Bildungssystemen und Arbeitsmärkten eingeschätzt, die Koppelung zwi-
schen Bildung und Beruf beurteilt wird, sicherlich sind, insbesondere in international 
agierenden Unternehmen, bei denen eine bestimmte Anzahl an übereinstimmenden 
Kriterien vorliegen (z. B. Produkte, Größe), ähnliche und für den Vergleich geeignete 
Arbeitsprozesse und Tätigkeiten zu identifizieren.

Im Rahmen eines Projektes, an dem sich Arbeitsgruppen an zwanzig Universi-
täten in neunzehn europäischen Ländern beteiligten, wird eine starke Heterogenität 
in der Rekrutierungspraxis in Europa festgestellt (Brewster; Mayrhofer; Morley 
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2004).1 Allerdings wird das Wie der Rekrutierung untersucht, nicht die Frage nach 
der Vorqualifizierung der Bewerberinnen und Bewerber.

In einem weiteren deutsch-englisch-französischen Vergleich werden betriebli-
che Qualifizierungsstrategien untersucht und festgestellt, dass beim Anteil der Fach-
arbeiterinnen und -arbeiter in den Unternehmen und der vorgehaltenen Qualifika-
tionen kaum ein signifikanter Ländereffekt nachgewiesen werden kann. Es wird der 
Schluss gezogen, dass die Qualifizierungswege zwar unterschiedlich sein mögen, 
die Unternehmen jedoch unter unterschiedlichen institutionellen Bedingungen ei-
gene Wege entwickeln, um die notwendigen Qualifikationspotenziale bereitzustellen 
(Backes-Gellner 1996). Für den Bankensektor wurde in Deutschland und England 
in den 1990er-Jahren aufgrund von Veränderungen der Unternehmensorganisati-
onen, die durch globale Wettbewerbsverschärfungen bedingt waren, ein Trend hin 
zu einer Rekrutierung höher qualifizierter Bewerberinnen und Bewerber festgestellt 
(vgl. Quack; O’Reilly; Hildebrandt 1995, S. 13, 17–18).

Mytzek und Schömann (2004) untersuchten die Bedeutung und Transparenz 
von Bildungsabschlüssen im Rekrutierungsprozess im Zusammenhang mit grenz-
überschreitender Mobilität in Europa anhand von vier Fallstudien in unterschied
lichen Wirtschaftssektoren. Es wurden Unternehmen des Finanzsektors, des Au-
tomobilsektors, des Gesundheitssektors und des Informations- und Kommunikati-
onssektors in neun Ländern in die Untersuchung einbezogen. Beleuchtet wurden 
u. a. das Wie der Rekrutierung sowie die Chancen deutscher Bewerberinnen und 
Bewerber auf Arbeitsmärkten im Ausland.

2.2	 Deutsch-britische und englisch-schweizerische Vergleichsuntersuchungen

Es bestehen eine Anzahl von sektorspezifischen deutsch-britischen Vergleichsun-
tersuchungen im Hinblick auf den Zusammenhang von Produktivität und (Berufs-)
Bildungssystem (Prais; Jarvis; Wagner 1991: Hotelsektor, Campbell; Warner 1991: 
Mikroelektronik, Steedman; Waner 2007: It-Fachkräfte). Auch für die Schweiz und 
Großbritannien sind zwei Studien zu nennen, die das Zusammenspiel von Bildung 
und Arbeitsmarkt bzw. von Bildungsreformen und europäischer Integration fokus-
sieren (Bierhoff; Prais 1997 und Gonon 1998).

1	 Das Cranfield Network on European Human Resource Management hat europaweit Unternehmenspraktiken 
auf dem Gebiet des Personalmanagements untersucht. Im Rahmen dieses Programms sollen grundsätzliche 
Trends in der Struktur und Politik des Personalwesens, der Personalbeschaffung, der Personalentwicklung, der 
Vergütung und der Arbeitsbeziehungen analysiert sowie unternehmensspezifische, sektorale und landesspe­
zifische Unterschiede betrachtet werden. Zur Datenerhebung wird die Methode der schriftlichen Befragung 
gewählt. Das Cranfield Network on European Human Resource Management versendet seit 1990 standardi­
sierte Fragebögen an privatwirtschaftliche und öffentliche Unternehmen bzw. Organisationen.
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Eine Studie nimmt Vergleichsuntersuchungen von deutschen und englischen Ab-
schlüssen vor und bestimmt beispielhaft einen deutschen Berufsbildungsabschluss 
im europäischen Fünf-Stufen-Schema von 1985 (Fulst-Blei 2003). Aufgrund eines 
Leistungsvergleichs zwischen einem englisch-walisischen berufsqualifizierenden 
Abschluss (Gnvq, „advanced business“) und dem deutschen Berufsabschluss „In-
dustriekaufmann“ bzw. „Industriekauffrau“ wird festgestellt, dass beide Qualifika-
tionen den Anforderungen auf Level 3 des Schemas entsprechen (vgl. ebd.). Im 
Gegensatz dazu waren die deutschen Abschlüsse im Schema von 1985 der beruf-
lichen Erstausbildung per definitionem Level 2 zugeordnet: „einschließlich Lehr-
lingsausbildung“.

An dieser Stelle soll auch auf die Arbeiten der Projektgruppe „Education and 
Transitions into the Labour Market“ des Wzb hingewiesen werden, die seit April 
2007 besteht und in deren Rahmen u. a. Forschungsprojekte zu den Themen „Qua-
lifikationsstrukturen und Erwerbschancen im internationalen Vergleich“ oder zu 
Übergängen von Ausbildung in Beschäftigung in Deutschland, Österreich und der 
Schweiz untersucht werden.

2.3	 Akzeptanz und Verwertbarkeit von akademischen und beruflichen  
Qualifikationen

In England ist Employability von Hochschulabsolventinnen und -absolventen ein 
aktuelles Thema. In den vergangenen 15 Jahren gab es eine Entwicklung zur „mass 
higher education“, sodass das Vereinigte Königreich im Hinblick auf den Anteil von 
Hochschulabsolventinnen und -absolventen über dem Oecd-Durchschnitt liegt (Mo-
reau; Leathwood 2006). Zeitgleich wurde die Entwicklung der NVQs und deren Ak-
zeptanz durch die Unternehmen kritisch untersucht (Roe; Wiseman; Costello 2006). 
Das Ergebnis einer Befragung von 1.523 Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern lieferte 
ein sehr gemischtes Bild über die Bedeutung der NVQs und deren Akzeptanz durch 
die Unternehmen.

Im Wettbewerb um die leistungsstarken Jugendlichen in Deutschland wird aus-
schlaggebend sein, wie attraktiv Karriereperspektiven mit einer beruflichen Quali-
fizierung sind und welche Positionen beispielsweise Bachelorabsolventinnen und 
-Absolventen auf dem Arbeitsmarkt besetzen werden (Weiss 2006). Signale aus der 
Wirtschaft über die Akzeptanz der Bachelorabschlüsse sind widersprüchlich.

Eine Studie des Iw hat festgestellt, dass die meisten Unternehmen in Deutsch-
land den Bachelor als vollwertigen akademischen Abschluss wahrnehmen, da sie 
u. a. die generalistische Ausbildung im Bachelorstudium zu schätzen wissen. Gene-
rell wird festgestellt, dass die Akzeptanz der Bachelor- und Masterstudiengänge mit 
der Betriebsgröße steigt.
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Nach einer neueren Studie räumen Unternehmen Bachelorabsolventinnen und 
-absolventen gleiche Karrierechancen wie anderen Hochschulabsolventinnen und 
-absolventen ein (Bergs; Konegen-Grenier 2005). Befragt nach ihrem Kenntnis-
stand zu den neuen Studiengängen und ihrem Rekrutierungsverhalten von Ba-
chelorabsolventinnen und -absolventen, gaben 11,5 Prozent der befragten Un-
ternehmen an, Bachelorabsolventinnen und -absolventen zu beschäftigen (vgl. 
Konegen-Grenier 2004, S. 11–14). Ein Drittel der befragten Unternehmen stellt 
Bachelorabsolventinnen und -absolventen auf dem Niveau von beruflichen Auf-
stiegsfortbildungen ein, ein weiteres Drittel auf dem Level von Hochschulabsol-
ventinnen und -absolventen, und immerhin 7 Prozent stellen den Bachelor auf 
eine Stufe mit einer beruflichen Erstausbildung (ebd.). Andererseits wird eine 
„gewisse Reserviertheit“ der Unternehmen beobachtet. So wird bezweifelt, dass 
in dem sechssemestrigen Bachelorstudiengang mit dem Diplomstudiengang ver-
gleichbare Kompetenzen vermittelt werden können (Habermann; Lohaus 2006). 
Auch sprachen 50 Prozent der befragten Unternehmen in einer ähnlichen Studie 
zum Hochschul-Recruiting die Erwartung aus, dass Bachelorabsolventinnen und 
-absolventen nachqualifiziert werden müssen (vgl. Campus Career Network 2006, 
S. 13–16). Insgesamt scheint der Bachelor noch keinen eindeutig zugewiesenen 
Platz im Beschäftigungssystem gefunden zu haben (Minks; Briedis 2005, Möhrle 
2006).

Auch in der Schweiz ist „Employability“ für Hochschulabsolventinnen und 
-absolventen, aber auch für ältere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer und Stel-
lensuchende ein Thema. Schaller (2002) geht davon aus, dass künftig die Anzahl 
verschiedener Karrieremuster in den Betrieben zunehmen wird. Je nach Bran-
che würden sich eher standardisierte oder aber stärker am Employability-Konzept 
orientierte Rekrutierungswege durchsetzen (Scheiwiller 2004).

2.4	 Kompetenzbegriff

In der Berufsbildungsforschung ist eine Diskussion über Kompetenzen zu beobach-
ten. Dabei gibt es sowohl Differenzen in Bezug auf die Definition von Kompetenz als 
auch über die weitere Operationalisierung des Begriffs. Bezüglich der Begriffsdefini-
tionen reicht das Verständnis von Kompetenz von dem Erfüllen von sozial erwarte-
ten Standards (Eraut 2003) über die Fähigkeit, bestimmte Leistungen zu erreichen 
(Mulder 2001) und Wissen in der Praxis anzuwenden (Descy; Tessaring 2002), bis 
zu der Vorstellung von Kompetenz als ganzheitlichem Konstrukt (Arnold; Schüssler 
2001).

Des Weiteren ist festzustellen, dass der Kompetenzbegriff in verschiedene Un-
terkategorien zergliedert wird. Eine weitverbreitete Zerlegung vor allem in der deut-
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schen Berufspädagogik ist die in Fach-, Human- und Sozialkompetenz (ebd., Rau-
ner; Bremer 2004, Weigel; Mulder; Collins 2007).

Je nach der zugrunde liegenden Zielsetzung werden in der Forschung ver-
schiedene Modelle entwickelt, deren Zerlegung des Kompetenzbegriffs erneut unter-
schiedliche Dimensionen aufweist. Mithilfe des Kompetenzverständnisses, das dem 
Berufsbildungs-Pisa und dem Kode-Modell zugrunde liegt, kann die unterschied
liche Auslegung des Kompetenzbegriffs in der Berufspädagogik auf nationaler Ebene 
verdeutlicht werden: Die Machbarkeitsstudie zu einem Pisa-Vet ist von einem Kom-
petenzkonzept geprägt, das kognitive Kompetenz (Wissen), funktionale Kompetenz 
(Fähigkeiten), soziale Kompetenz und personale Kompetenz als zentrale Kategorien 
umfasst (Achtenhagen 2005). Demgegenüber werden in dem sogenannten Kode-
Modell von Erpenbeck (2003) Kompetenzen als Selbstorganisationsdispositionen 
angesehen und zergliedert in Fach- und Methodenkompetenz, sozial-kommunika-
tive und personale Kompetenz sowie Aktivitäts- und Handlungskompetenz, die die 
vorher genannten Teilkompetenzen erkennbar macht. Bei der Kombination dieser 
vier Teilkompetenzen treten nach Erpenbeck wieder neue Kompetenzen hervor.

Auf bildungspolitischer Ebene in Deutschland wurde 1974 vom Deutschen 
Bildungsrat ein Kompetenzverständnis formuliert, das an Roth anknüpft und spä-
ter in großen Teilen von der Kmk aufgegriffen wurde. Bis heute bestimmt es die 
Diskussion über Kompetenz in Deutschland. Das Kompetenzkonzept ist durch den 
Begriff der „Handlungskompetenz“ 1996 in den Handreichungen der Kultusminis-
terkonferenz explizit zum Ausdruck gebracht worden. Der aktuellste bildungspoli-
tische Bestimmungsversuch findet sich in den Handreichungen aus dem Jahr 2007 
wieder, in denen Handlungskompetenz als „die Bereitschaft und Befähigung des 
Einzelnen, sich in beruflichen, gesellschaftlichen und privaten Situationen sachge-
recht durchdacht sowie individuell und sozial verantwortlich zu verhalten“ (Kmk 
2007), definiert wird. Die Handlungskompetenz entfaltet sich in den Dimensionen 
der Fach-, Human-(Personal-) und Sozialkompetenz. Bestandteil dieser drei Di-
mensionen sind wiederum Methoden- und Lernkompetenz sowie die kommunika-
tive Kompetenz.

Die Unterscheidung der genannten Dimensionen von Fach-, Personal- bzw. 
Human- und Sozialkompetenz stellt auch die Ausgangsbasis für das Kompetenzver-
ständnis in unserem Forschungsprojekt dar.

3.	 Methodik

Als Vergleichsländer wurden Deutschland, England und die Schweiz gewählt, da 
diese europäischen Länder im Rahmen der Freizügigkeit auf dem europäischen Ar-
beitsmarkt sowie zahlreicher Mobilitätsinitiativen wechselseitig und auf vielfältige 
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Weise eng miteinander verflochten sind. Für England sprechen neben dem oben 
genannten Aspekt die sehr unterschiedlichen Qualifizierungsstrategien und Steue
rungsmechanismen im Vergleich zu Deutschland, beispielsweise die ausgeprägte 
Outcomeorientierung und Modularisierung der Ausbildungsstandards. Auch gibt es 
in England ein traditionell gewachsenes dreistufiges System in der Hochschulbildung 
(„Bachelor“, „Master“, „Doctorate“), welches in Deutschland gerade implementiert 
wird („Most different systems“-Design, in Anlehnung an Georg 2005). Die Schweiz 
dagegen gilt – wie Deutschland – als eines der Länder, in denen der Qualifizierung 
im dualen System eine zentrale Rolle im Bildungssystem zukommt, womit eine ver-
gleichbare Ausgangsposition vorliegt („Most similar“-Design).

Bei den für die Untersuchung ausgewählten Unternehmen handelt es sich um 
Großunternehmen, die jeweils ähnliche Produkte herstellen bzw. ähnliche Dienst-
leistungen erbringen. Gründe waren, dass diese häufiger Stellen zu besetzen haben 
als kleine und mittlere Unternehmen und über eine explizite Personalentwicklungs-
strategie verfügen. Das bietet einen wichtigen Erfahrungshintergrund im Hinblick 
auf die Erwartungen an Kompetenz sowie Einsatz- und Entwicklungsmöglichkeiten. 
Hinzu kommt, dass die Chance, vergleichbare Aufgabenbereiche und Arbeitsprozes-
se in den Vergleichsländern vorzufinden, bei international vernetzten Unternehmen 
größer ist, insbesondere dann, wenn sie in allen drei Ländern mit Produktionsstät-
ten oder Dienstleistungen präsent sind.

Insbesondere im Dienstleistungssektor lässt sich ein Konkurrenzverhältnis zwi-
schen beruflicher Ausbildung und Bachelorqualifikation vermuten. Daher wurde als 
Tätigkeitsprofil aus diesem Bereich das der Bankkauffrau bzw. des Bankkaufmanns 
ausgewählt.

Aufgrund der besonderen Bedeutung der gewerblich-technischen Berufe in der 
beruflichen Bildung, insbesondere im deutschen dualen System, stammt das zweite An-
forderungsprofil aus diesem Tätigkeitsbereich; es ist das Berufsfeld der Elektrotechni-
kerin bzw. des Elektrotechnikers sowie der Mechatronikerin bzw. des Mechatronikers.

Den dritten beruflichen und somit auch sektoralen Schwerpunkt stellten die 
typischen Handlungsfelder der Chemikantinnen und Chemikanten dar. Diese Berufe 
zeichnen sich durch einen sehr hohen Anteil an Abiturientinnen und Abiturienten 
aus. Die insgesamt 38 leitfadengestützten Experteninterviews in den Unternehmen 
wurden in zwei Phasen im Zeitraum von 2008–2010 durchgeführt. Die Interviews 
verteilen sich zu gleichen Anteilen auf die drei Vergleichsländer und die drei gewähl-
ten Branchen, d. h., es wurden ca. zwölf Interviews pro Land und vier Interviews pro 
Branche in einem Vergleichsland durchgeführt.

In jeweils denselben Unternehmen lag der Fokus der ersten Phase (19 Inter-
views) auf Interviewpartnerinnen und -partnern aus dem Human-Resource-Bereich 
der Ländergesellschaften.
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Die zweite Phase der Interviews (19 Interviews) wurde vornehmlich mit Führungs-
kräften in operativen Unternehmensbereichen oder Leiterinnen und Leitern von 
Ausbildungsabteilungen geführt. Dadurch konnten einerseits eher unternehmens-
strategische Einschätzungen sowie andererseits praktische Erfahrung aus täglicher 
Zusammenarbeit mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit unterschiedlichem Bil-
dungshintergrund erfragt werden.

Die Leitfäden für die Interviews bestanden aus einem gemeinsamen Teil für 
beide Interviewphasen. In einem zusätzlichen Teil wurde den Human-Resource-
Verantwortlichen weitere tiefer gehende Fragen beispielsweise zu Karrierewegen 
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Unternehmen oder typischen Aufgaben-
feldern für beruflich qualifizierte Bewerberinnen und Bewerber im Vergleich zu Be-
werberinnen und Bewerbern mit Bachelorabschlüssen gestellt.

Der Erweiterungsteil der Interviews der zweiten Phase bestand aus einem im 
Projekt entwickelten, speziellen Multiple-Choice-Fragebogen, mit dem detailliertere 
Einschätzungen zu einzelnen Kompetenzen erfragt werden sollte. Es handelt sich 
dabei sowohl um Fach- als auch Sozial- oder Personalkompetenzen.

Die Auswertung der Experteninterviews erfolgte computergestützt durch die 
Methode der qualitativen zusammenfassenden Inhaltsanalyse (Mayring 1990).

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Untersuchung vorgestellt, die sich 
auf die Frage nach den Auswahlkriterien und Erwartungen der Unternehmen der 
Bewerber aus den beiden Bildungsbereichen beziehen, nach typischen Tätigkeiten 
und Zuständigkeitsbereichen sowie die nach den typischen Karrierewegen.

4.	 Auswahlkriterien und Erwartungen bei der Rekrutierung

In Großbritannien sind bei dieser Fragestellung deutliche Unterschiede zwischen 
der ersten und der zweiten Interviewphase festzustellen. Die Interviewpartnerin-
nen und -partner der ersten Runde waren Leiterinnen und Leiter oder Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter aus dem Human-Resource-Bereich, die der zweiten, mit 
einer Ausnahme, aus dem operativen Bereich. Den Gesprächspartnerinnen und 
Gesprächspartnern aus dem Human-Resource-Bereich fehlte weitgehend jegliche 
Erfahrung mit beruflich qualifizierten Bewerberinnen und Bewerbern, weshalb 
diesbezüglich keine Aussagen über Auswahlkriterien oder Erwartungen möglich 
waren. Diese Situation wurde in einer der Aussagen besonders deutlich veran-
schaulicht: Nach Aussage des Interviewpartners wurden Bewerberinnen und Be-
werber, die im betreffenden Unternehmen eine Berufsausbildung machen wollten, 
gefragt, warum sie nicht an die Universität gegangen seien. Hier wird die Auffas-
sung ganz deutlich, bei einer beruflichen Qualifizierung handele es sich um eine 
Ausbildung zweiter Klasse. Von den Gründen dafür, Bewerberinnen und Bewerber 
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mit Universitätsabschluss einzustellen, hatten die Befragten dagegen klarere Vor-
stellungen.

Etwas anders waren die Rückmeldungen aus der zweiten Interviewrunde. Im 
Investmentbanking-Bereich wird zwar bestätigt, dass hier fast ausschließlich „gra-
duates“ rekrutiert werden, jedoch sind beruflich Qualifizierte im sogenannten Back-
office oder Retail-Bereich bekannt und auch gefragt, da sie über detaillierte Kennt-
nisse über das Unternehmen verfügten und im Gegensatz zu „graduates“ deutlich 
weniger häufig zu anderen Banken wechselten (Cb 68–73)2. In den befragten Tech-
nologie- und Maschinenbauunternehmen, deren Zentralen in Deutschland bzw. der 
Schweiz sitzen, gibt es jeweils ein eigenes Lehrlingswesen, das jedoch weitgehend 
selbstständig neben dem zentralen Human-Resource-Bereich arbeitet.

Viele Dienstleistungstätigkeiten der mittleren Ebene werden in Großbritannien 
mit Hochschulabsolventen besetzt, deren Studium als akademisch nicht anspruchs-
voll beurteilt wird. Die Grenze zwischen „prospective top talent“ und Personen, von 
denen man bestenfalls eine Position auf der unteren Managementebene erwartet, 
verläuft zwischen „good graduates“ und dem Rest. Als zentrales Unterscheidungs-
merkmal wird „greater analytical ability“ gesehen. Hier wird eine klare Binnen-
differenzierung innerhalb der Gruppe der „graduates“ deutlich. Rekrutiert werden 
neben „graduates“ vor allem beruflich Qualifizierte mit Berufserfahrung oder Be-
werberinnen und Bewerber mit sogenannten „higher-level vocational qualifications“ 
(„degree“ oder „diploma“, die zwischen beruflicher Erstausbildung und Hochschul-
bildung angesiedelt sind).

Insgesamt seien die Erwartungen gestiegen, die Unternehmen an die Bewer-
berinnen und Bewerber stellen (Bbux 66). Die Befragten verwiesen auf die starke 
Konkurrenz zwischen Hochschulabsolventinnen und -absolventen mit Bachelorab-
schluss (Cex 46): „hundreds of graduate’s CVs coming in.“ Dies steht im starken 
Gegensatz zur Anzahl der Bewerberinnen und Bewerber für eine berufliche Ausbil-
dung. Hier erhalten die Unternehmen „maybe 25 for five or six placements“.

Die Unternehmen rekrutieren auch weiterhin direkt und gezielt von bestimm-
ten Universitäten: „We tend to market at certain universities“ (Cux 27). Allerdings 
spielen auch Onlinebewerbungen eine zunehmend wichtige Rolle für die Rekru-
tierer. Hier werden „diamonds in the rough“ besonders geschätzt: Bewerberinnen 
und Bewerber, die nicht an den einschlägigen Elite-Universitäten studiert haben, 
sondern den schwierigen Weg gehen, etwa aus Kostengründen oder aus persön
lichen Gründen. Man ist der Ansicht, dass diese Bewerberinnen und Bewerber sehr 
hart arbeiten können. Im Unternehmen werden sie dann „zurechtgeschliffen“. Be-
sonderes Augenmerk wird gelegt auf die Begabung, mit Zahlen zu operieren, oder 

2	 Die befragten Unternehmen werden im Folgenden anonymisiert.
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genereller eine besonders hohe Einsatzbereitschaft. So hört man in diesem Zusam-
menhang in England häufig Begriffe wie „transferable academic capability“, „high 
potential“, „more generic“. Dabei ist es zweitrangig, ob die Ausbildung einer be-
stimmten Bewerberin oder eines bestimmten Bewerbers genau zu seiner Stelle passt 
(Bux 90–95). Es werden eindeutig auch Bewerberinnen und Bewerber eingestellt, 
die nicht aus dem betreffenden Bereich kommen (Cex 59–60), etwa Theologen. Der 
Schwerpunkt liegt hier erkennbar auf dem persönlichen Potenzial, das man den 
Universitätsabsolventinnen und -absolventen zuschreibt.

Die Kriterien für die Auswahl von Bewerberinnen und Bewerbern mit beruf
licher Qualifikation sind in Deutschland denen in der Schweiz sehr ähnlich. Aus-
gangspunkt für den Rekrutierungsprozess sind die tatsächliche Funktion bzw. die 
Aufgaben, die die Position im jeweiligen Unternehmen umfasst. Für die Rekrutie-
rungsentscheidung spielt dann neben der fachlichen Eignung der Eindruck der 
Bewerberinnen und Bewerber eine große Rolle, außerdem deren Abschlussnoten 
(Ctr  91; Csw 108–119; Tds 61-62; Tcl 39–42). Als wichtige Auswahlkriterien wur-
den häufig auch die Fähigkeit zur Teamarbeit, Anpassungsfähigkeit und Motivation 
genannt (Dca 122–127). Auch „Interesse“ – im Sinne von Freude an der Arbeit im 
Bankwesen – wird erwartet. Einige dieser Kompetenzen werden als „Soft Skills“ 
bezeichnet. Da man generell davon ausgeht, dass Bewerberinnen und Bewerber, die 
ihre Abschlussprüfungen bestanden haben, über ein entsprechendes Maß an Fach-
kompetenz verfügen, stellten Soft Skills entscheidende Kriterien für die Auswahl von 
Bewerberinnen und Bewerbern dar. Mithilfe strukturierter Vorstellungsgespräche 
mit situationsbezogenen Fragen wird geprüft, ob die jeweilige Bewerberin oder der 
jeweilige Bewerber die Auswahlkriterien erfüllen (Csw 108–119). Zur Einschätzung 
der Motivation sollen die Bewerberinnen und Bewerber teilweise ein Essay verfas-
sen, z. B. eine persönliche Stellungnahme über ihre Beweggründe, sich zu bewerben.

Für die Unternehmen sind aber auch Kompetenzen und Einstellungen wie 
„unternehmerisches Denken und Handeln“, „Kreativität“, „Innovationskraft“ sowie 
die Fähigkeit von entscheidender Bedeutung, die eigene Berufswahl zu reflektieren 
(Bdw 99). Dies wurde als Gegenteil der Einstellung „Wir kriegen die Zeit schon ir-
gendwie herum“ hervorgehoben.

Der betriebliche Anteil der beruflichen Ausbildung wird zwar im Allgemeinen 
positiv bewertet (Csw 208–209), doch die Befragten machten deutlich, dass sie dies 
nur als Grundlage für eine entscheidende stetige Weiterentwicklung im Hinblick auf 
persönlichen Einsatz und Verantwortung betrachten. Positiv wurde hervorgehoben, 
dass beruflich qualifizierte Bewerber/-innen ohne Verzögerung sofort produktiv ein-
gesetzt werden können (Dca 174–175).

Insgesamt beschreiben die Interviewpartnerinnen und -partner die an Bewer-
berinnen und Bewerber mit Bachelorabschluss gestellten Erwartungen als „höher“ 
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als jene, die an beruflich qualifizierte Bewerberinnen und Bewerber gestellt werden 
(Ctr 103; Csw 122–123; Tcl 130–137).

Nach Aussage der befragten Unternehmen spielt neben dem individuellen 
akademischen Werdegang eine Rolle, wie groß Interesse und Motivation sind. In 
Bereichen mit engem Kundenkontakt wird der „Persönlichkeit“ große Wichtigkeit 
beigemessen, denn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter müssten „auf Augenhö-
he mit dem Kunden sein“ (ähnlich auch Dca 140–141). Besonders hervorgeho-
ben wurden die „Fähigkeit zur Konfliktlösung“ und „Kommunikationsfähigkeiten“ 
(Cdr 203–207), „analytische und konzeptuelle Fähigkeiten“ sowie „Internatio-
nalität“ (Dca 136–139), verbunden mit den entsprechenden Sprachkenntnissen 
(Chnhr 172–177). Die befragten Unternehmen gaben ausdrücklich an, man 
ginge bei Bewerberinnen und Bewerbern mit Bachelor- oder Masterabschluss von 
größeren analytischen Fähigkeiten und einer größeren Lernfähigkeit aus als bei 
Kandidaten mit beruflicher Qualifikation (Sce 145). Es wird erwartet, dass sie 
die Fähigkeit haben, systematisch vorzugehen, d. h., selbstständiger zu arbeiten, 
und auch über die vereinbarte Arbeitszeit hinaus Einsatzbereitschaft zu zeigen 
(Chnhr 172–177). Sie sollen in der Lage sein, Sitzungen und kleinere Workshops 
zu leiten (Chabb 194–205).

Im Gegensatz dazu betrachtete ein Befragter die berufliche Bankausbildung 
als „stark auf die jeweilige Bank zugeschnitten“ (Dca 166–167) mit der Folge, dass 
Personen, die diese Ausbildung absolviert haben, zwar schneller eingesetzt werden 
können, dass bestimmte Tätigkeiten aber eine größere Bandbreite an Fähigkeiten 
erfordere als die im Rahmen der Ausbildung erlernten. Erwartet werden jedoch auch 
von den beruflich Qualifizierten „Leistungsfähigkeit“, „Leistungsbereitschaft“ und 
„Lernfähigkeit“. Dann würde die Art des Bildungsabschlusses im Verlauf der beruf-
lichen Entwicklung zunehmend an Bedeutung verlieren (Chcsl 232–239; Chcshr 
114–115).

Auch die Bereitschaft, ganz praktisch zu arbeiten, ist wichtig, „hands on“ (Dca 
142–145; Adb 73). Akademische „Realitätsferne“ wurde als Minuspunkt gewertet.

Bei den Interviews ließ sich eine Wechselwirkung zwischen der Einschätzung 
von Bachelorabsolventinnen und -absolventen durch die Unternehmen und den 
Erwartungen dieser Bewerberinnen und Bewerber feststellen. Wie teilnehmende 
Unternehmen berichteten, erwarteten Bewerberinnen und Bewerber mit Bachelor
abschluss auch in der Regel, auf höherer Ebene im Unternehmen anzufangen, 
insbesondere im Hinblick auf ihr Gehalt und die Chancen einer Beförderung (Dca 
168–175, 176–179; Ukcb 121–125). Dies wird auf operativer Ebene nicht nur als 
positiv gewertet, wenn in einem Gespräch in der Schweiz das Selbstbewusstsein 
der Bachelor so beschrieben wird, dass „sie manchmal das Gefühl haben, ja, sie 
können alles“ (Chsl 117).
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5.	 Typische Tätigkeiten und Zuständigkeitsbereiche

Auf die Frage nach einem typischen Aufgabengebiet antworten die Befragten sehr 
unterschiedlich konkret. Dies hängt sicherlich auch mit der unterschiedlichen Nähe 
zur operativen Ebene und Kenntnis über die Produktion bzw. Service des eigenen 
Unternehmens sowie der Relevanz der Frage vor dem Hintergrund der nationalen 
Ausprägung des Berufsbildungssystems zusammen.

Im Bankensektor bestehen auffallende Ähnlichkeiten zwischen allen drei Län-
dern. Deren Interviewpartnerinnen und -partner erwähnten als typische Einsatzfel-
der für Bewerberinnen und Bewerber mit beruflicher Qualifizierung alle „the retail 
side“ oder den Retail-Bereich (Bbux 41; Cdr 70–83; Csw 96–97), einige das „nor-
mierte Privatkundengeschäft“ (Cdr), „Massenkundengeschäft“, „Servicegeschäfte 
für Kunden“, „Vertriebsauftrag“ (Cdr 124–128), Beratung bei „standardisierten 
Produkten“, die Bereiche „products and services“ (Dca 66–71). Bei einer schweize-
rischen Bank (CS 104–105) wird die Assistenzfunktion für den Kundenberater her-
vorgehoben, bei einer deutschen Bank (DC 124–128) die „Privatkundenassistenz“.

„Graduates fit into the Investment Banking world, while vocational trainees 
belong to the old (traditional) banking world“ (Ukcb 89–91).

Als „personal banker“ können entweder Schulabgängerinnen und -abgänger 
eingesetzt werden, die sich für den beruflichen Bildungsweg entschieden haben, 
oder Hochschulabsolventinnen und -absolventen, die nicht über das „Graduate“-
Programm gekommen sind, sondern auf eine allen offenstehende Stelle angeworben 
wurden und die vor einer eventuellen beruflichen Weiterentwicklung in unterschied-
lichen Rollen Erfahrungen sammeln möchten (Ukbar Ab 2). Ein Interviewpartner 
einer Bank in England mit deutscher Konzernzentrale macht einen Unterschied zwi-
schen der Unternehmenskultur in Deutschland und England deutlich. Sie nähmen 
keine „high flyer“ als Trainees (z. B. mit fünf A in den „A levels“), weil eigentlich 
erwartet wird, dass sie bei einer angesehenen Universität aufgenommen werden 
und „because the jobs they would be offered at 18 would not be stimulating enough, 
for someone with 5 As“ (Ukcb 41–47). Banken in Deutschland bilden dagegen zu 
einem hohen Prozentsatz Abiturientinnen und Abiturienten aus. So lag ihr Anteil 
von denjenigen, die im Jahr 2009 eine Ausbildung zur Bankkauffrau bzw. zum 
Bankkaufmann begonnen haben, bei 68,4 Prozent (vgl. Bibb 2011). Das ist so hoch, 
dass Realschüler (30,7 Prozent) lediglich eine Minderheit darstellen, vor allem aber 
Hauptschüler (0,3 Prozent) nur Außenseiterchancen haben, einen solchen Ausbil-
dungsplatz zu ergattern.3

3	 Die anderen Auszubildenden verfügen entweder über keinen oder einen ausländischen Schulabschluss.
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In England bekommen Bachelorabsolventinnen und -absolventen Aufgaben über-
tragen, die die fachlichen analytischen Fähigkeiten der Betreffenden deutlich stär-
ker fordern, komplexer sind und so zu einem Arbeitsplatz im Frontoffice führen 
(Cex  23). Die Befragten aus der Schweiz äußerten sich ähnlich. Analytische, kon-
zeptionelle Aufgaben wie Geschäftsentwicklung und Marktanalysen werden als Be-
standteil der Aufgaben von Absolventinnen und Absolventen mit Bachelorabschluss 
betrachtet (Dca 128–131, 164–167). Als Beispiel für eine Stellenbezeichnung für 
Absolventinnen und Absolventen mit Bachelorabschluss wurde „junior relationship 
manager“ genannt (Csw 132–133). Es gibt Bereiche wie etwa Forschung, Entwick-
lung und Finanzcontrolling (Cdr 267–273), in denen Unternehmen von ihren Be-
schäftigten einen Hochschulabschluss erwarten. Hier unterscheiden die Unterneh-
men jedoch nicht ausdrücklich zwischen Bachelor- und Masterabschlüssen.

Unternehmen in Deutschland differenzieren ebenfalls von Anfang an. Bachelor
absolventinnen und -absolventen werden sogenannten vermögenden Kunden zu-
gewiesen. Die Beratungsdienste für diese Kunden sind komplexer, weniger routi-
niert und stärker auf den jeweiligen Fall zugeschnitten (Cdr 181–189, aber auch 
Csw 132–133). Personen mit Bachelorabschluss werden nur in Ausnahmefällen am 
Schalter eingesetzt. Im Bereich Investmentbanking sieht man tendenziell Absolven-
tinnen und Absolventen mit Bachelorabschluss (Ctr 177).

Bei den anderen Branchen waren die Antworten der Befragten aus England 
in Bezug auf die typischen Funktionen beruflich qualifizierter Beschäftigter am we-
nigsten konkret. Offenbar fehlt den Personalleitern eine genauere Vorstellung von 
den Aufgaben einer „Fachkraft“. Deren Tätigkeiten wurden etwas vage als „diverse“ 
(Aux 86–87) beschrieben oder mit „working on the factory line at a range of levels“ 
(Sux 37); „the opportunities are fairly transparent“. Auch die konkreten Vorstellun-
gen, die eine Interviewpartnerin in Deutschland von den Aufgaben eines Fachin-
formatikers hat („Anlagen programmieren, Anlagen anpassen, Rechenzentren be-
dienen, Desktop-Services“), stehen in starkem Kontrast zu den Aussagen ihres eng
lischen Berufskollegen: „PCs in Ordnung bringen“ und Kundendienst (Tux 22–25).

Diese weitgehende Unkenntnis kann insbesondere damit zu tun haben, dass bei-
spielsweise in den großen Technologie- und Maschinenbauunternehmen, die im Rah-
men dieser Untersuchung befragt wurden, die Personalleiterinnen und Personalleiter 
in England im Gegensatz zu ihren Pendants in Deutschland und der Schweiz nicht 
einem Beruf bzw. einer Qualifikation praktisch automatisch bestimmte Aufgaben oder 
Tätigkeiten zuordnen können und umgekehrt. Es gibt keine Verbindung zwischen 
einer bestimmten Berufsqualifikation und den entsprechenden typischen Einsatz-
bereichen oder Aufgaben. Auf der Ebene der zentralen Human-Resource-Bereiche 
schlägt der systemische Unterschied zwischen dem angelsächsischen Qualifikations-
system einerseits und den deutschen bzw. schweizerischen Berufsbildungssystemen 
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andererseits deutlich durch. Sie ermöglichen eine vergleichsweise klare Zuordnung 
von Ausbildung zu betrieblichen Aufgaben und Einsatzfeldern über die Klammer des 
„Berufs“. Der „Beruf“ wird als strukturierendes Element bei den Austauschprozes-
sen zwischen Bildungsbereich und Arbeitsmarkt sichtbar. Hinzu kommt, dass die 
befragen deutschen und schweizerischen Unternehmen in großem Umfang selbst 
ausbilden und dadurch auch in den Human-Resource-Abteilungen umfangreiche Er-
fahrungen mit dem Einsatzfeld beruflich qualifizierter Mitarbeiter vorhanden sind.

In der Chemiebranche skizzierte der Interviewpartner in der Schweiz die ty-
pischen Aufgaben eines Chemie- und Pharmatechnologen (Nck 86–93) und nannte 
dabei „Bedienung und Steuerung von Anlagen“ sowie die Überwachung der entspre-
chenden Abläufe. Insgesamt sah er einen großen Teil der Aufgaben im Bereich Über-
wachung und Prozesssteuerung. Auch die Befragten in Deutschland hatten genaue 
Vorstellung von den Aufgaben und Fähigkeiten eines Chemikanten (Bdw 69). Die 
Beschreibung typischer Aufgaben ähnelt stark der Beschreibung der für Chemie- 
und Pharmatechnologen in der Schweiz vorgesehenen Aufgaben. Auch hier nannten 
die Interviewpartnerinnen und -partner das Bedienen und Überwachen von Produk-
tionsanlagen (Bdw 69, 83). „Die Arbeit, die in unserem Unternehmen ein Meister 
oder Schichtleiter übernimmt, wird in England eindeutig von einem Bachelorabsol-
venten ausgeführt“ (Bdw 69).

Bachelors würden jedenfalls zu Beginn ihrer beruflichen Entwicklung höher-
wertige Tätigkeiten ausüben, so übereinstimmend die Interviewpartner über alle 
Branchen und Länder hinweg. Schwerpunktbereiche lägen eher im planerischen 
Bereich, wie „Produktionsplanung“, „Anlagenplanung“, „Auslastung einer Anlage“ 
(Chnhr 158–165). Die Tätigkeiten eines Bachelors seien komplexer und würden ein 
„vernetztes Denken“ erfordern (Chb 261–270). Für den Forschungsbereich sei ein 
universitärer Bachelorabschluss dagegen eher zu wenig (Chshr 18–21).

6.	 Typische Karrierewege

Die in den Interviews beschriebenen Karrierewege bestätigen die von den befragten 
Unternehmen bereits bei den Fragen zu Einsatzbereichen sowie Auswahlkriterien 
zum Ausdruck gebrachte Ansicht, dass beruflich Qualifizierte und Bachelorabsolven-
tinnen und -absolventen nicht im Wettbewerb miteinander stehen. Insbesondere in 
den Interviews in der Schweiz und Deutschland wird darauf hingewiesen, dass gera-
de ein Mix aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit unterschiedlichen Qualifikatio-
nen in den verschiedenen Unternehmensteilen gewünscht ist (z. B. Chsl 170–197).

Häufig wird geäußert, dass nach Bewährung im Unternehmen beinahe alle 
Positionen für jeden erreichbar seien, unterschiedliche Bildungswege nach einigen 
Jahren keine Rolle mehr spielten. Allerdings gab es in sämtlichen befragten Unter-
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nehmen unterschiedliche, klar umrissene Karrierewege für beruflich qualifizierte 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Ba-
chelor- oder einem anderen Hochschulabschluss. Aus dieser Unterscheidung erge-
ben sich unterschiedliche Förderprogramme wie etwa Programme für Nachwuchs-
führungskräfte (Dca 218–225; Nck 146–154; Cdr 323–329) oder spezielle Weiter-
qualifizierungsangebote für beruflich qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
wie beispielsweise der „Relationship Mangement Fast Track“ in zwei Unternehmen 
in Großbritannien (Ukbar Ab 12; Ukbux Ab 13) oder das „Campus Young Talent“ 
im Bankensektor in der Schweiz (Chvsl 17–25; Chcshr 75).

Konsequenterweise ist auch die Bezahlung, jedenfalls zu Beginn der Tätigkeit, 
unterschiedlich. „The former vocational trainees eventually end up at the same sa-
lary associated with a job level. But it takes them longer to get to that point“ (Ukcb 
212–125). In einem schweizerischen Interview wird formuliert, dass ein universi-
tärer Bachelor auf einer Gehaltsstufe mit Meisterinnen und Meistern stehe (Chnl 
184–193).

Einerseits bestätigen diese Äußerungen, dass die Relevanz der Qualifikationen 
für die Karriere und damit verbunden mit der Bezahlung ab-, die Relevanz der Per-
formance andererseits zunimmt, dass es jedoch unterschiedlich schnelle Wege sind 
und insofern für leistungsstarke Jungendliche, die in Deutschland und der Schweiz 
durchaus vor der Wahl zwischen einer beruflichen Ausbildung und einem Bachelor-
studium stehen, die – zumindest kurzfristigen – Einkommensvorteile ein Anreiz für 
ein Bachelorstudium sein könnten.

Ein Perspektivwechsel begründet die Existenz unterschiedlicher Karrierewege. Es 
wird in den Gesprächen darauf hingewiesen, dass sich der Einzelne aufgrund seiner 
persönlichen Stärken und Neigungen entweder für eine praxisorientierte Ausbildung 
oder einen mehr oder weniger stark akademisch theoretischen Bildungsgang entschie-
den habe. Entsprechend wolle die Bewerberin bzw. der Bewerber dann auch im Ar-
beitsprozess eingesetzt werden und sich dort weiterentwickeln (Tds 67–74).

Interessant sind Hinweise, dass sich die Vorstellung, was Karriere ist bzw. wel-
che Art von Karriere für die Unternehmen nützlich ist, verändert. So wird eine zu-
nehmende Verflachung der Hierarchie bei gleichzeitig wachsender Bedeutung von 
Projekten erwartet, d. h., eine „Karriere“ entwickelt sich nicht mehr so stark entlang 
der klassischen Hierarchie, bei der das entscheidende Aufstiegsmerkmal Anzahl 
bzw. Größe der Personalverantwortlichkeit ist. Erfolgreiches Projektmanagement 
wird belohnt und als ein Modell angesehen, das es ermöglicht, die fachliche Exper-
tise unmittelbar für das Unternehmen nutzbringend einzusetzen (Nck 155–170), 
ohne in so hohem Maß wie bei einem klassischen Aufstieg wachsende Personal-
führungs- und -entwicklungsfragen mit sich zu bringen, gleichwohl aber zu einem 
Verdienst- und Prestigezuwachs führt. Die Unternehmen sehen darin ein reizvol-
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les Modell insbesondere für diejenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die gera-
de fachlich-technische Aufgaben bevorzugen und dort ihre Stärken und Expertise 
haben. So werden verstärkt neben der traditionellen Führungslaufbahn auch Fach-
laufbahnen entwickelt. In einem Interview mit einer schweizerischen Bank werden 
explizit verschiedene Tracks genannt, wie „Managementtrack“, „Spezialistentrack“ 
und „Kundentrack“. Hier zeichnet sich ein Potenzial für beruflich qualifizierte Füh-
rungskräfte ab. Wenn eine Struktur mit Projektteams im Vergleich zu einer klassi-
schen unternehmerischen Hierarchie an Bedeutung gewinnt (z. B. Chnl 222–233), 
bleibt die Relevanz von beruflich-technischen Fähigkeiten und Fertigkeiten hoch 
oder nimmt sogar verhältnismäßig zu, Verantwortung für administrative Prozesse 
nehmen dagegen eher ab. So kommen diese Projektleiterfunktionen den Präferenzen 
derjenigen entgegen, die ihre Stärken bereits früh in der Ausübung fachlich-anwen-
dungsbezogener Tätigkeiten gesehen haben.

7.	 Fazit

Eine Konkurrenzsituation zwischen Bewerberinnen und Bewerbern mit einer beruf-
lichen Ausbildung und einem Bachelorabschluss aus Sicht von Unternehmen konnte 
in den Interviews nicht festgestellt werden. Es sind sowohl die Einstiegspositionen, 
die Einstiegsgehälter als auch die typischen Tätigkeiten in den befragten Unterneh-
men unterschiedlich. Im Karriereverlauf gibt es nach Angaben der Gesprächspart-
nerinnen und -partner jedoch keine exklusiven Entwicklungswege, die für Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter mit beruflichem Bildungshintergrund nicht erreichbar 
wären. Die Bedeutung des Bildungshintergrundes nimmt im Laufe der Zeit ab, die 
sogenannte „Performance“ dagegen zu.

In der Untersuchung wurde aber deutlich, dass die persönlichen Erfahrungen 
mit entsprechend qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, aber auch die ei-
gene Bildungskarriere von Rekrutierungsverantwortlichen von zentraler Bedeutung 
für Rekrutierungsentscheidungen ist. Der Rekrutierungsprozess in den befragten 
Unternehmen wird überwiegend von den jeweiligen Human-Resource-Abteilungen 
gemeinsam, aber arbeitsteilig mit den Fachbereichen durchgeführt. Die Personalbe-
darfe werden zusammen mit einer Tätigkeitsbeschreibung und meist auch verbun-
den mit einer klaren Anforderung an die Art der Qualifikation aus den operativen 
Bereichen an die Hr-Abteilungen weitergeleitet. Diese organisiert die Suche, die 
Ausschreibungen etc. Häufig trifft sie dann eine Vorauswahl, jedoch wird beinahe 
ausnahmslos die Rekrutierungsentscheidung der operativen Ebene überlassen.

Die Interviewpartnerinnen und -partner in Deutschland und der Schweiz auf 
operativer Ebene verfügten häufig über einen Berufsbildungshintergrund, wert-
schätzten diese Qualifikationen und verfügten über eine genaue Vorstellung über 
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Einsatzbereiche und Tätigkeiten, bei denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit 
beruflicher Ausbildung ihre Stärken am besten einbringen können oder wo eher 
eine akademische Bildung gefragt ist. Dies war teilweise auch in den Unternehmen 
in England zu beobachten, und zwar immer dann, wenn das dortige Unterneh-
men aktiv die berufliche Qualifikation durch das Angebot von „apprenticeships“ 
förderte und sich entsprechende Karrieren in den Unternehmen manifestierten. 
Die Befragten in den Human-Resource-Bereichen setzten sich in Großbritannien 
zum Teil gar nicht mit beruflichen Bildungsgängen auseinander, da sie entweder 
sowieso nur „graduates“ extern einstellen, wie z. B. im Investmentbanking, und in 
ihrer Zuständigkeit abgekoppelt sind vom Bereich der beruflichen Ausbildung im 
Unternehmen, soweit ein solcher vorhanden ist. In Deutschland und der Schweiz 
bietet sich ein etwas anderes Bild. Hier ist der Einsatz von beruflich qualifizier-
ten Fachkräften im Unternehmen auch im Human-Resource-Bereich eine feste 
Plangröße. Will man nun bildungspolitisch die Rolle und Bedeutung der beruf
lichen Bildung erhalten, stärken oder gar ausbauen, ist ein Erfolgsfaktor sicherlich 
das Karrierepotenzial. Je stärker eine Unternehmenskultur verbreitet ist, in der 
die Karrieren beruflich qualifizierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefördert 
werden, desto attraktiver und wettbewerbsfähiger ist der berufliche Bildungsweg. 
Insofern wurde in den Interviews der Zirkelschluss zwischen Attraktivität einer 
beruflichen Ausbildung, den Karrierechancen im Unternehmen sowie der Wahr-
nehmung und Wertschätzung im Human-Resource-Bereich deutlich. Kurz gesagt: 
Je attraktiver die Karrierechancen, desto attraktiver ist der berufliche Bildungs-
gang und umgekehrt.
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