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1  Die Bindung von jungen Fachkräften im Handwerk 
vor dem Hintergrund des demografischen Wandels 

Das Handwerk als typischer Vertreter des Mittelstandes spielte mit seinen rund 
975.000 Betrieben und einem Bruttoumsatz von 497 Milliarden Euro 2011 eine 
bedeutende wirtschaftliche Rolle in Deutschland1 und trägt seit jeher auch eine 
hohe gesellschafts- und bildungspolitische Verantwortung.2 Im Jahr 2011 erhielten 
28,3% aller jungen Fachkräfte (Auszubildenden) in Deutschland eine Berufs-
ausbildung in einem Handwerksunternehmen.3 

Die Berufsausbildung sorgt zunächst dafür, dass die Handwerksbetriebe 
ausreichend mit Fachkräften versorgt sind und somit ihre Leistungen sowie 
Produktion an technische und wirtschaftliche Innovationen anpassen können.4 
Handwerksbetriebe werden in diesem Zusammenhang als „Facharbeiterschmiede 
der Nation“5 bezeichnet, da sie stets weit über den eigenen Bedarf hinaus junge 
Fachkräfte ausbilden und so auch den Humankapitalbedarf anderer Wirtschafts-
zweige mit abdecken.6 Zudem eröffnet die handwerkliche Berufsausbildung den 
114.580 ausgebildeten Fachkräften, die von 1998 bis 2009 im Durchschnitt jedes 
Jahr in den Arbeitsmarkt eintreten wollen, eine Vielzahl von Beschäftigungs-
perspektiven.7  

Die duale Ausbildung im Handwerk und anderen Wirtschaftszweigen liefert den 
größten Beitrag zur beruflichen Bildung in Deutschland8: Im Jahr 2008 haben rund 
50% der Männer und Frauen im Alter von 30 bis 35 Jahren erfolgreich eine 
Ausbildung abgeschlossen, wohingegen nur 20% in dieser Altersgruppe über 
einen Hochschulabschluss verfügten.9 Aufgrund der Effizienz bei der Ausbildung 

                                            

1 Betrachtet werden hierbei Betriebe aus den Handwerksrollen und dem Verzeichnis 
des handwerksähnlichen Gewerbes (vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks 
(2012)).  Die Wirtschaftsleistung entspricht in etwa 8% des gesamten deutschen 
Bruttoinlandsprodukts (vgl. Bayerischer Handwerkskammertag (2010): S. 8). 

2 Vgl. Kath (1996): S. 17 f.  
3  Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2012).  
4 Vgl. Kath (1996): S. 17. 
5 Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (2008): S. 7. 
6 Vgl. z. B. Smits/Zwick (2004): S. 40. 

7 Eigene Berechnungen auf Grundlage der bundesweit erfolgreich abgeschlossenen 
Gesellen- und Abschlussprüfungen der Anlage A der Handwerksordnung. Die 
Ausbildungszahlen weisen zwar eine hohe Varianz auf, jedoch schließen jedes Jahr 
mehr als 120.000 junge Fachkräfte ihre Lehre erfolgreich ab (vgl. Zentralverband des 
Deutschen Handwerks (2011a): S. 7).  

8  Vgl. Winkelmann (1997): S. 160. 
9  Vgl. Autorengruppe Bildungsberichterstattung (2010): S. 37. 
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von Facharbeitern wird die duale Ausbildung in Deutschland international vielfach 
als Vorbild für Ausbildungssysteme angesehen.10 

In den letzten Jahren hatten jedoch viele Handwerksunternehmen zunehmend 
Schwierigkeiten, ihre offenen Stellen für Fachkräfte zu besetzen. Eine Umfrage 
des Zentralverbands des Deutschen Handwerks (ZDH) bei mehr als 14.000 
Handwerksunternehmen im gesamten Bundesgebiet im ersten Quartal 2011 
belegt, dass 18,8% der personalsuchenden Handwerksbetriebe offene Stellen für 
Handwerksmeister und 84,6% der personalsuchenden Handwerksbetriebe offene 
Stellen für junge Fachkräfte (Auszubildende) hatten.11  

Dieser Fachkräftemangel wird durch die Abwanderung von Mitarbeitern in andere 
Wirtschaftsbereiche, allen voran in die Industrie, verschärft. Unterschiede 
zwischen dem Handwerks- und dem Industriesektor bestehen beispielsweise 
hinsichtlich der Mitarbeiterführung oder der Übernahmeangebote an Fachkräfte12, 
die einen Einfluss auf die Abwanderungsbewegungen von jungen Fachkräften 
nach Abschluss der Ausbildung haben. Lange Zeit stellte der Verlust an 
Fachkräften aufgrund des bereits angesprochenen Überangebots an jungen 
Nachwuchskräften und der Zuwanderung aus fachfremden Branchen für die 
meisten Handwerksunternehmen kein bedeutendes Problem dar.13 
Untersuchungen auf Basis der Erwerbstätigenbefragung des Bundesinstituts für 
Berufsbildung (BIBB) und des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 
(IAB)14 über die sektoralen Wanderungsmuster aus dem Handwerkssektor heraus 
und in den Handwerkssektor hinein zeigen, dass die Abwanderung der Personen 

                                            

10 Vgl. beispielsweise Baily et al. (1992), Bosch (2010), Harhoff/Kane (1997), Gitter/
Scheuer (1997), Gospel (1998), Culpepper (1999), Hamilton/Hamilton (1999), 
Steedman et al. (1998) und Lehmann (2000).  

11 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2011b): S. 3 und 9. 
12  Granato/Dorau (2004, S. 37) zeigen auf Basis der BIBB Befragung von 1999/2000, 

dass im Handwerkssektor 47,5% der Fachkräfte nach Abschluss der Ausbildung ein 
unbefristetes Übernahmeangebot erhielten; in der Industrie erhielten im Vergleich 
dazu 42,6% der Fachkräfte zu diesen Zeitpunkt ein unbefristetes Arbeitsangebot. 

13 Der Übergang in den Arbeitsmarkt ist nicht nur für Handwerksunternehmen in Bezug 
auf ihre Humankapitalversorgung interessant, sondern vor allem für die jungen 
Fachkräfte. Ein problemloser Übergang nach Ende der Ausbildung hat erhebliche 
Auswirkungen auf das spätere Erwerbsleben, zum Beispiel hinsichtlich der 
Einkommens- und Karrieremöglichkeiten sowie der Beschäftigungsstabilität (vgl. z. B. 
Falk et al. (2000), Büchel/Neubäumer (2001) und Lauterbach/Sacher (2001)).  

14 Die Erwerbstätigenbefragung stellt einen repräsentativen Querschnitt der 
erwerbstätigen Personen in Deutschland dar. Die neueste Erhebung wurde erstmals 
durch das Bundesinstitut für Berufsbildung (BIBB) zusammen mit der Bundesanstalt 
für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) durchgeführt. Vorherige Befragungen 
aus den Jahren 1979, 1985/1986, 1991/1992 und 1998/1999 wurden in Kooperation 
mit dem Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) organisiert. 
Dostal/Jansen (2002) geben einen Überblick über die Entstehung und Verwendungs-
möglichkeiten der ersten vier Erhebungswellen. 
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mit einem Lehrabschluss im Handwerk von 1979 bis 1999 in jedem Jahrgang mit 
45 bis 50% relativ konstant geblieben ist.15 Folglich kann in diesem Zeitraum von 
einer Nettoabwanderung gesprochen werden.  

Berechnungen auf Basis der aktuellen BIBB/IAB-Erwerbstätigenbefragung aus 
dem Jahr 2006 liefern für Westdeutschland Hinweise darauf, dass die 
Fachkräfteversorgung im Handwerk in Zukunft stärker gefährdet sein wird. 2006 
waren nur noch 34,5% aller im Handwerk ausgebildeten Fachkräfte in 
Handwerksunternehmen beschäftigt, im Jahr 1999 waren dies noch 50,1%. Der 
drohende Fachkräftemangel wird noch offensichtlicher, wenn die Abwanderungs-
wellen aus dem Handwerk getrennt nach Altersgruppen16 betrachtet werden. 
Zwischen den Jahren 1999 und 2006 ist der Anteil der im Handwerk beschäftigten 
Personen in der Altersgruppe 15 bis 25 Jahre in Westdeutschland von knapp 80% 
auf rund 50% gefallen. Dies legt die Vermutung nahe, dass immer mehr junge 
Fachkräfte direkt nach Abschluss ihrer Ausbildung bzw. nach wenigen Jahren 
Berufstätigkeit den Handwerkssektor verlassen.17 Die Handwerksunternehmen 
verlieren folglich wertvolle Kenntnisse und Fähigkeiten zur Bewältigung aktueller 
wirtschaftlicher und technischer Innovationen.  

Der Fachkräftemangel wird darüber hinaus durch den demografischen Wandel 
verstärkt.18 Durch den Rückgang der Sterblichkeit bei gleichzeitigem Rückgang 
der Geburtenrate in Deutschland zeichnet sich bereits heute eine Überalterung der 
Gesellschaft ab.19 Durch die sinkenden Geburtenzahlen wird die Zahl der 
Jugendlichen im Ausbildungsalter von 16 bis 19 Jahre in den nächsten 
Jahrzehnten um mehr als 40% auf etwa 2,2 Millionen abnehmen.20 Das Angebot 
an jungen Fachkräften wird darüber hinaus durch gestiegene Qualifikations-

                                            

15 Vgl. z. B. Hennings (1994), Pfeiffer (1997) und Jaudas et al. (2002). Sie beziehen sich 
in ihren Analysen auf vier der insgesamt fünf Erwerbstätigenbefragungen aus den 
Jahren 1979, 1985/1986, 1991/1992, 1998/1999, deren Ergebnisse auf 
Westdeutschland beschränkt sind. Vor allem die Studie von Hennings (1994) hat 
Beachtung in der Handwerksliteratur gefunden (vgl. z. B. Kucera (1996), Kornhardt 
(1996), Kornhardt (1997) und Müller/Reißig (2007)).  

16 Betrachtet wurden dabei die Altersgruppen: 15-25 Jahre, 26-40 Jahre, 41-55 Jahre 
und 56-65 Jahre in den Jahren 1979, 1986, 1992, 1999 und 2006. 

17  Vgl. Haverkamp et al. (2009): S. 93 f. Aus den Zahlen ist nicht erkennbar, ob die 
Jugendlichen in dieser Altersgruppe ein Übernahmeangebot von ihrem Ausbildungs-
unternehmen erhalten haben oder nicht. Man kann demnach nicht zwischen 
freiwilligen und unfreiwilligen Wechseln unterscheiden.  

18 Vgl. Bizer/Müller (2009): S. 44. 
19  Vgl. Schulz (2005): S. 5 ff. 
20 Vgl. Statistisches Bundesamt (2006a): S. 19 f. 
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anforderungen und die allgemeine Schrumpfung des Erwerbspersonen-
potenzials21 verknappt.22 

Handwerksunternehmen verfolgen zahlreiche Lösungsansätze, um dem Fach-
kräftemangel zu begegnen. Durch den demografischen Wandel werden 
beispielsweise die Mobilisierung älterer Arbeitnehmer, die altersgerechte Ge-
staltung des Arbeitsplatzes und die Weiterbildung des vorhandenen Personals 
zunehmend wichtig.23 Eine der wichtigsten Strategien besteht im Stoppen der 
Abwanderungstendenzen und der Bindung der Fachkräfte. Mendius (2002) zeigt 
in seiner Analyse, dass für knapp 70% der Experten im Handwerk diese 
Maßnahme die höchste bzw. zweithöchste Priorität besitzt. Die Zukunftswerkstatt 
Handwerk NRW hat bereits 2007 auf Grundlage eines Expertenworkshops im 
Personalbereich die Bindung bestehender Mitarbeiter an den Betrieb als eine 
zentrale Lösungsstrategie für die Praxis herausgearbeitet.24 Deren Wichtigkeit 
wurde von Experten des Zukunftsforums „Handwerk in Bayern“ im Jahr 200825 
und vom ZDH im Jahr 2010 und im Jahr 2011 mehrmals unterstrichen.26 

Besondere Bedeutung kommt der Bindung von jungen Fachkräften am Ende ihrer 
Ausbildung – an der so genannten „zweiten Schwelle“ – zu.27 Die Unternehmen 
können längerfristig nur von dem allgemeinen und firmenspezifischen Wissen, das 
die jungen Fachkräfte während ihrer Ausbildung erworben haben, profitieren, 
wenn diese nach ihrer Ausbildung im Unternehmen verbleiben. Die Bindung der 
jungen Fachkräfte an der zweiten Schwelle ist folglich besonders wichtig, da das 
Wissen und die Fähigkeiten der jungen Fachkräfte eine Grundlage für die 
wirtschaftliche und technische Zukunftsfähigkeit des Handwerks darstellt.28 Der 
Industriesektor stellt für den Handwerkssektor den größten Konkurrenten 
hinsichtlich der Abwerbung und Bindung junger Fachkräfte dar, da ein relativ 
großer Teil der abwandernden jungen Fachkräfte nach Abschluss der Ausbildung 

                                            

21  Unter dem Erwerbspersonenpotenzial wird die Gesamtzahl von Personen verstanden, 
die theoretisch fähig sind, zu arbeiten (vgl. Bundesagentur für Arbeit (2011a): S. 3). 
Das IAB definiert das Erwerbspersonenpotenzial konkreter als die Summe aus 
Erwerbstätigen, Arbeitslosen und der stillen Reserve (so genannten entmutigten 
Arbeitskräften) (vgl. hierzu und für eine ausführlichere Diskussion der Begriffe Fuchs 
(2002): S. 79 ff.).   

22 Vgl. Fuchs (2005): S. 34 ff. und S. 43 f. 
23 Vgl. beispielsweise Zentralverband des Deutschen Handwerks (2007): S. 8 und 

Weber/Packebusch (2004): S. 176. 
24 Vgl. Westdeutscher Handwerkskammertag (2007): S. 112. 
25 Vgl. Schempp (2008): S. 9. 
26 Vgl. Schwannecke (2010): S. 6 und Deutsche Handwerkszeitung (2011): S. 8. 
27  Dieser Begriff beschreibt den Übergang von der Berufsausbildung in den 

Arbeitsmarkt. Die „erste Schwelle“ hingegen bezeichnet den Eintritt von der 
allgemeinbildenden Schule in eine Ausbildung (vgl. Konietzka (2002): S. 646). 

28 Vgl. Kath (1996): S. 17, Buschfeld (2009): S. 79 und Bizer/Müller (2009): S. 43  
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in einem Handwerksunternehmen in den Industriesektor geht.29 Vor dem 
Hintergrund dieses Konkurrenzkampfes ist es aus Sicht des Handwerkssektors 
unerlässlich, die Determinanten genau zu kennen, nach denen sich junge 
Fachkräfte beim Eintritt in den Arbeitsmarkt für den Handwerks- oder 
Industriesektor entscheiden. 

Aus diesen Überlegungen ergibt sich die Forschungsfrage des vorliegenden 
Beitrags: Von welchen Determinanten ist die Entscheidung von jungen 
Fachkräften zwischen Handwerks- und Industriesektor beim Eintritt in den 
Arbeitsmarkt abhängig? Vor dem Hintergrund des Fachkräftemangels interessiert 
dabei, ob und warum eine junge Fachkraft im Handwerkssektor bleibt, d. h. weiter 
im Ausbildungsunternehmen oder einem anderen Handwerksunternehmen 
arbeitet. Im Fokus der Analyse stehen ausschließlich freiwillige Wechsel von 
jungen Fachkräften. Das bedeutet, den jungen Fachkräften wurde von ihrem 
Betrieb nicht vor Ende der Ausbildung gekündigt und sie haben durch ein 
betriebliches Übernahmeangebot die Möglichkeit gehabt, im Ausbildungs-
unternehmen bzw. in einem anderen Handwerksunternehmen oder in einem 
Unternehmen aus dem Industriesektor zu arbeiten.30 Die 100 in der Untersuchung 
betrachteten jungen Fachkräfte stammen aus den Gewerken Bäcker, 
Feinwerkmechaniker, Friseur, Installateur und Heizungsbauer, Kraftfahrzeug-
mechatroniker, Maurer-/Betonbauer, Metallbauer und Zahntechniker.31   

Zur Beantwortung der Forschungsfrage stellt Kapitel 2 zunächst ein Hypothesen-
system über die Entscheidungsdeterminanten der jungen Fachkräfte bestehend 
aus den Kategorien „monetäre Anreize“, „Arbeitsbedingungen und berufliche 
Perspektiven“ sowie „Arbeitsklima“ auf. Kapitel 3 zeigt den Aufbau der 
empirischen Befragung unter den 100 jungen Fachkräften. Kapitel 4 beschreibt in 
jeder der drei Kategorien die Wirkungen der einzelnen Entscheidungs-
determinanten beim Übergang der jungen Fachkräfte in den Arbeitsmarkt. 
Aufbauend auf den generierten Erkenntnissen leitet Kapitel 5 Handlungs-
implikationen für die Fachkräftesicherung in Betrieben und Organisationen des 
Handwerks ab. 

                                            

29 Vorliegenden Untersuchungen zu Folge wandern insgesamt in etwa 50% der 
Fachkräfte aus dem Handwerk ab: 20%  gehen in den Industriesektor, die restlichen 
30% verteilen sich auf den Handel, den öffentlichen Dienst und anderen 
Dienstleistungen (vgl. Hennings (1994), Pfeiffer (1997) und Jaudas et al. (2002)). 

30 Dabei ist zu beachten, dass in der dualen Berufsausbildung der Ausbildungsvertrag 
zwischen dem Betrieb und der jungen Fachkraft automatisch mit Abschluss der 
Ausbildung endet. Von der Analyse ausgeschlossen sind zudem junge Fachkräfte, die 
am Ende ihrer Lehrzeit den Zivil- oder Wehrdienst abzuleisten hatten. 

31  Durch die Auswahl dieser acht Gewerke werden in Anlehnung an den 
Konjunkturbericht des ZDH alle wichtigen Wirtschaftszweige des Handwerks 
abgebildet (vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2011c)). 
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2 Hypothesensystem über den Einfluss der 
Entscheidungsdeterminanten von jungen 
Fachkräften beim Eintritt in den Arbeitsmarkt 

Für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand gibt es keine theoretischen 
Erklärungsansätze, die den Übergang der jungen Fachkräfte in den Arbeitsmarkt 
ausreichend erläutern könnten. Ebenso wenig liegen vergleichbare empirische 
Studien vor, die sich explizit mit dem Untersuchungsgegenstand Handwerk 
auseinandersetzen. Daher erscheint hinsichtlich der Methodik ein exploratives 
Vorgehen zweckmäßig. Zunächst werden auf Basis der bisherigen Erkenntnisse 
Hypothesen über die Entscheidungsdeterminanten und ihre Einflussrichtung auf 
den Übergang der jungen Fachkräfte in den Arbeitsmarkt aufgestellt. Diese 
werden mit Hilfe der erhobenen Daten anschließend auf ihre empirische Gültigkeit 
überprüft. 

2.1 Hypothesen über den Einfluss monetärer Anreize 

Die Hypothesen über den Einfluss der Entscheidungsdeterminanten beim 
Übergang der jungen Fachkräfte in den Arbeitsmarkt werden anhand empirischer 
Untersuchungen abgeleitet. Die Hypothesen lassen sich in die drei Kategorien 
„monetäre Anreize“, „Arbeitsbedingungen und berufliche Perspektiven“ und 
„Arbeitsklima“ gliedern. 

Monetäre Anreize in Form des Einstiegsgehalts und der Gehaltssteigerungen 
(Verdienstmöglichkeiten) können einen bedeutenden Faktor darstellen, wie die 
Befragungsergebnisse von 447 Experten in Handwerksbetrieben, Handwerks-
organisationen und anderen handwerksnahen Verbänden zeigen. 76% der 
Personen geben die im Vergleich zu anderen Wirtschaftsbereichen geringen 
Löhne als ein Motiv zur Abwanderung aus dem Handwerk an.32 Darauf aufbauend 
lassen sich die ersten beiden Hypothesen formulieren: 

Hypothese 1 (H 1): Je attraktiver eine junge Fachkraft den Handwerkssektor 
hinsichtlich des Einstiegsgehalts im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, 
desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der 
Ausbildung im Handwerkssektor bleibt. 

Hypothese 2 (H 2): Je besser eine junge Fachkraft den Handwerkssektor 
hinsichtlich der Gehaltssteigerungen im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, 
desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der 
Ausbildung im Handwerkssektor bleibt. 

                                            

32 Vgl. Mendius (2002): S. 133. 
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Neben monetärer Vergütung sind auch Lohnzusatzleistungen ein 
Entscheidungskriterium für viele Angestellte im Handwerk. Experteninterviews aus 
dem Handwerk lassen vermuten, dass die im Vergleich zu anderen 
Wirtschaftssektoren niedrigen Sozialleistungen viele Fachkräfte dazu veranlassen, 
das Handwerk als Arbeitgeber zu verlassen.33 Dieser empirische Befund bildet die 
Grundlage für die dritte Hypothese: 

Hypothese 3 (H 3): Je besser eine junge Fachkraft den Handwerkssektor 
hinsichtlich der Lohnzusatzleistungen im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, 
desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der 
Ausbildung im Handwerkssektor bleibt. 

2.2 Hypothesen über den Einfluss von Arbeitsbedingu ngen und 
beruflichen Perspektiven 

Die handwerkliche Tätigkeit gestaltet sich fast ausnahmslos sehr 
abwechslungsreich, da sie bedingt durch die kundenindividuellen Produkte stets 
neue Problemlösungsstrategien erfordert.34 Der Beirat „Unternehmensführung im 
Handwerk“ (2011, S. 21) stellt fest, dass sich das Handwerk seit jeher durch 
individuelle Kundenlösungen am deutlichsten von anderen Wirtschaftssektoren 
unterscheidet. Wolf (2009, S. 37) zeigt in seiner empirischen Untersuchung zu 
Vorzeigeunternehmen im Handwerk, dass beispielsweise das „(…) ständige Lösen 
von neuen Problemstellungen bei der Werkzeugherstellung (…) das reizvolle 
Moment (…)“35 darstellt. Basierend auf diesen Erkenntnissen lautet die vierte 
Hypothese: 

Hypothese 4 (H 4): Je abwechslungsreicher eine junge Fachkraft die Arbeit im 
Handwerkssektor im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, desto höher ist die 
Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der Ausbildung im 
Handwerkssektor bleibt. 

In der Untersuchung von Mendius (2002) gaben 46% der befragten Experten aus 
dem Handwerkssektor die geringen Aufstiegsmöglichkeiten als einen Grund für 
das Verlassen des Handwerks an.36 Die fünfte Hypothese lautet entsprechend: 

Hypothese 5 (H 5): Je besser eine junge Fachkraft den Handwerkssektor 
hinsichtlich der Aufstiegsmöglichkeiten im Vergleich zum Industriesektor 
einschätzt, desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach 
Ende der Ausbildung im Handwerkssektor bleibt. 

                                            

33 Vgl. Mendius (2002): S. 133.  
34 Vgl. Kentzler (2011a): S. 13. 
35 Wolf (2009): S. 37 f. 
36 Vgl. Mendius (2002): S. 133. 
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Die berufliche Selbstständigkeit hängt wiederum eng mit den 
Entfaltungsmöglichkeiten zusammen. Küpper (2005) weist darauf hin, dass 
Mitarbeiter in Handwerksunternehmen in hohem Maße ihr Leben individuell 
gestalten können und im Vergleich zu vielen Angestellten in Industriebetrieben 
ihre Persönlichkeit stärker in die Leistungserstellung einbringen.37 Die 
entsprechende Hypothese kann wie folgt formuliert werden: 

Hypothese 6 (H 6): Je besser eine junge Fachkraft den Handwerkssektor 
hinsichtlich der Entfaltungsmöglichkeiten im Vergleich zum Industriesektor 
einschätzt, desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach 
Ende der Ausbildung im Handwerkssektor bleibt. 

Martin/Bartscher-Finzer (2008) weisen zudem darauf hin, dass die Möglichkeit der 
selbstbestimmten Arbeitsorganisation für die Entscheidung vieler junger 
Fachkräfte von Bedeutung ist. Selbstbestimmtes Arbeiten (Reihenfolge der 
Arbeitsschritte, Arbeitsmethoden und Arbeitsgeschwindigkeit) ist ihren 
Ergebnissen nach im Handwerk häufiger anzutreffen als in der Industrie.38 
Haverkamp et al. (2009) betonen die Bedeutung des eigenständigen Arbeitens. 
Die befragten jungen Fachkräfte blieben häufiger in ihrem 
Ausbildungsunternehmen, wenn sie eigenverantwortlich Aufgaben durchführen 
konnten.39 Die darauf aufbauende Hypothese kann wie folgt formuliert werden: 

Hypothese 7 (H 7): Je höher eine junge Fachkraft den Grad der selbstbestimmten 
Arbeitsorganisation im Handwerkssektor im Vergleich zum Industriesektor 
einschätzt, desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach 
Ende der Ausbildung im Handwerkssektor bleibt. 

Vor dem Hintergrund des schnellen technologischen Wandels ist es für Fachkräfte 
im Handwerk in der Regel notwendig, sich lebenslang weiterzubilden, um 
langfristig für den Arbeitsmarkt attraktiv zu bleiben. Daher erscheint es plausibel, 
dass sie bei der Wahl ihres Arbeitsgebers darauf achten, ob dieser regelmäßig 
Weiterbildungsmöglichkeiten unterstützt. Empirische Untersuchungen bei kleinen 
und mittleren Unternehmen (KMU) belegen, dass Handwerksunternehmen 
signifikant weniger häufig qualifikationsrelevante Maßnahmen planen und 
durchführen als die restlichen KMU.40 Die achte Hypothese kann daher wie folgt 
formuliert werden: 

Hypothese 8 (H 8): Je besser eine junge Fachkraft den Handwerkssektor hinsicht-
lich der Weiterbildungsmöglichkeiten im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, 

                                            

37 Vgl. Küpper (2005): S. 53. 
38 Handwerk: 52,7% (2000) bzw. 53,2% (2005) Industrie: 40,7% (2000) bzw. 41,6% 

(2005) (vgl. Martin/Bartscher-Finzer (2008): S. 12 f.) 
39 Vgl. Haverkamp et al. (2009): S. 65 f. 
40 Vgl. Kranzusch et al. (2009): S. 25.  
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desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der 
Ausbildung im Handwerkssektor bleibt. 

2.3 Hypothesen über den Einfluss des Arbeitsklimas 

Das persönliche Arbeitsklima, das sich in den Variablen „Verhältnis zu den 
Kollegen“ und „Verhältnis zum Vorgesetzten“ widerspiegelt, ist ein weiteres 
Charakteristikum im Handwerk, das sowohl in der konzeptionellen41 als auch 
empirischen Literatur42 häufig genannt wird. Diese Überlegungen führen zu den 
nächsten beiden Hypothesen: 

Hypothese 9 (H 9): Je besser eine junge Fachkraft das persönliche Verhältnis zu 
den Kollegen im Handwerkssektor im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, 
desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der 
Ausbildung im Handwerkssektor bleibt. 

Hypothese 10 (H 10): Je besser eine junge Fachkraft das persönliche Verhältnis 
zum Vorgesetzten im Handwerkssektor im Vergleich zum Industriesektor 
einschätzt, desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach 
Ende der Ausbildung im Handwerkssektor bleibt. 

                                            

41 Vgl. z. B. Beirat „Unternehmensführung im Handwerk“ (2011): S. 35 
42 Vgl. z. B. Wolf (2009): S. 19, 28, 31.  
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3 Aufbau der empirischen Untersuchung 

Bisherige Untersuchungen liefern zumeist einzelne Entscheidungskriterien. Nur 
wenige Analysen beschäftigen sich ausschließlich auf den Übergang der jungen 
Fachkräfte aus dem Handwerkssektor in das Erwerbsleben. Auf Grundlage der 
angesprochenen empirischen Untersuchungen zu den Entscheidungs-
determinanten lässt sich zusammenfassend das in Abbildung 1 dargestellte 
System von Entscheidungsdeterminanten mit den zugehörigen Hypothesen H 1 
bis H 10 für die junge Fachkraft im Handwerkssektor aufstellen. 

Abb. 1:  Entscheidungsdeterminanten von jungen Fachkräften im Handwerk 
beim Übergang in den Arbeitsmarkt 

 

Die Entscheidungsdeterminanten lassen sich den drei Kategorien „monetäre 
Anreize“, „Arbeitsbedingungen und berufliche Perspektiven“ und „Arbeitsklima“ 
zuordnen. Diese Kategorien sind in Abbildung 1 mit ihren jeweiligen Ent-
scheidungsdeterminanten durch geometrische Formen markiert. Die Rechtecke 
symbolisieren die Kategorie „monetäre Anreize“, Ellipsen die „Arbeitsbedingungen 
und berufliche Perspektiven“ und Rauten das „Arbeitsklima“. Die Anordnung der 
Kategorien und Einzelfaktoren kennzeichnet dabei allerdings keine 
Hierarchisierung. 

Im hier aufgestellten Determinantensystem wird a priori nicht festgelegt, welche 
Entscheidungsdeterminanten tatsächlich und in welcher Stärke wirken, und ob 
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Wechselwirkungen innerhalb sowie zwischen den Determinanten in den jeweiligen 
Kategorien bestehen. Für die Determinante „Gehaltssteigerungen“ beispielsweise 
wurde in den bisherigen Untersuchungen ein Zusammenhang zum 
Entscheidungsverhalten der jungen Fachkräfte beim Übergang in den 
Arbeitsmarkt festgestellt; Aussagen darüber, in welchem Maße die jungen 
Fachkräfte im Handwerk diese tatsächlich berücksichtigen, sind jedoch vor 
Durchführung der Probitanalyse nicht möglich. Auch scheinen zum Beispiel 
Wechselwirkungen zwischen den Determinanten „Gehaltssteigerungen“ und 
„Aufstiegsmöglichkeiten“ denkbar. Aus diesem Grund sollen die dargestellten 
Pfeile in Abbildung 1 lediglich verdeutlichen, dass innerhalb der zugehörigen 
Kategorie ein Einfluss der einzelnen Entscheidungsdeterminanten beim Übergang 
der jungen Fachkräfte in den Arbeitsmarkt vermutet wird. 

Der schwarze Kasten gibt den Übergang der jungen Fachkraft in den Arbeitsmarkt 
wieder. Die Untersuchung betrachtet dabei ausschließlich das Endresultat der 
Entscheidung (die junge Fachkraft bleibt im Handwerkssektor oder wechselt 
stattdessen in den Industriesektor). Das Endresultat der Entscheidung in Form des 
schwarzen Kästchens stellt in der Probitanalyse die abhängige Variable dar. Dabei 
werden nicht die mit der Entscheidungsfindung vorgelagerten kognitiven Prozesse 
beobachtet. Die kognitiven Prozesse der Arbeitgeberwahl können als langfristiger 
dreistufiger Prozess interpretiert werden, der unter anderem die ungezielte 
Informationsaufnahme über das Unternehmen, das Herausbilden des 
Arbeitgeberimages und den Unternehmenseintritt der jungen Fachkräfte 
abbildet.43 Der limitierte Zeitrahmen der Untersuchung erlaubte es nicht, die 
jungen Fachkräfte noch häufiger zu befragen, um die einzelnen Prozessphasen 
abbilden zu können. Darüber hinaus ist zu erwarten, dass ein entsprechend 
komplexeres Forschungsdesign kaum einen verlässlichen Datensatz generiert 
hätte. Die meisten Jugendlichen aus dem Handwerkssektor wären mit derartig 
umfassenden Befragungen überfordert. 

Der dargestellte Katalog von Entscheidungsdeterminanten der jungen Fachkräfte 
ist für die schriftliche Befragung zur Überprüfung seiner empirischen Gültigkeit in 
zwei Fragebögen überführt worden.44 In den beiden Fragebögen werden neben 
den Entscheidungsdeterminanten zusätzlich die Informationen hinsichtlich des 
Übergangs in den Arbeitsmarkt (Handwerks- oder Industriesektor) abgefragt.  

Mehrere Untersuchungen belegen, dass der Übergang der jungen Fachkräfte in 
den Arbeitsmarkt durch verschiedene weitere Faktoren, wie beispielsweise das 
Geschlecht, beeinflusst sein kann.45 Um den Einfluss dieser sogenannten 
Kontrollvariablen berücksichtigen zu können, werden zusätzlich zu den 

                                            

43  Vgl. Süß (1996): S. 73 f. 
44 Vgl. Wolf (2012). 
45 Vgl. z. B. das Kapitel 4.1.3 in Wolf (2012). 
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Entscheidungsdeterminanten sozio-demografische Merkmale der jungen 
Fachkräfte (Geschlecht, Schulabschluss, Staatsangehörigkeit und Ausbildungs-
beruf) und betriebliche Faktoren (Übernahmeangebote und Firmengröße) 
betrachtet. Die Auswahl der verwendeten Kontrollvariablen wird mit Hilfe von 
Studien begründet, die bereits Erkenntnisse zum Übergangsverhalten von jungen 
und erfahreneren Fachkräften in verschiedenen Wirtschaftsbranchen generiert 
haben.   

Bei der Primärerhebung der Untersuchung wurde in Bezug auf die 
Grundgesamtheit gemäß der Fragestellung auf junge Fachkräfte aus dem 
Handwerkssektor fokussiert. Forschungsökonomische Gründe (Kosten- und 
Zeitaufwand der Erhebung sowie fehlende Personalkapazitäten für die 
Verhandlungen mit den Berufsschulen und Kultusministerien in den einzelnen 
Bundesländern) sprachen gegen eine Vollerhebung. Daher wurde eine Stichprobe 
unter den jungen Fachkräften in Bayern gezogen.  

Für die Analyse wurden wie aus Abbildung 2 ersichtlich insgesamt acht Gewerke 
untersucht, die alle aus der Anlage A des Gesetzes zur Ordnung des Handwerks 
(Handwerksordnung – HwO) stammen. 

Abb. 2: Untersuchte Gewerke 
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Die HwO ordnet jedes Gewerk in Deutschland entweder der Anlage A, der Anlage 
B1 oder der Anlage B2 zu. Auf Grundlage der Einordnung in eine dieser drei 
Listen kann jeder Handwerksberuf nach Prüfung mehrerer Kriterien46 als 
zulassungspflichtiges (Voll-) Handwerk, zulassungsfreies, handwerksähnliches 
Gewerbe und Industrie bzw. Handel bzw. Minderhandwerk eingestuft werden.47 
Bei der Auswahl der acht in Abbildung 2 dargestellten Handwerksberufe wurde 
darauf geachtet, alle wichtigen Wirtschaftsbereiche des Handwerkssektors in 
Deutschland in der Analyse zu erfassen. Als Orientierung diente dabei die 
Systematisierung des ZDH, welcher die Handwerksberufe der Anlage A der HwO 
in die sieben Gruppen „Ausbaugewerbe“, „Bauhauptgewerbe“, „Gesundheits-
gewerbe“, „Gewerbe für den täglichen Bedarf“, „Kraftfahrzeuggewerbe“, 
„Lebensmittelgewerbe“, und „persönliche Dienstleistungen“ unterteilt.48 

Um den Datensatz zur Untersuchung des Wechselverhaltens in den ausgewählten 
Gewerken generieren zu können, wurde in den Jahren 2009 und 2010 eine 
Paneluntersuchung mit zwei Befragungszeitpunkten unter den angehenden 
Fachkräften durchgeführt. 

Im Jahr 2010 hatten die 450 Teilnehmer aus der ersten Befragung ihre Ausbildung 
erfolgreich abgeschlossen und verfügten in der Regel über eine Festanstellung im 
Handwerks- oder im Industriesektor. Die jungen Fachkräfte wurden in der zweiten 
Befragung am 24.08.2010 in Abhängigkeit der zur Verfügung gestellten 
Kontaktdaten postalisch (N=188) oder via E-Mail (N=262) mit einem Fragebogen 
angeschrieben. Jeder Fragebogen49 enthielt einen individuellen Code50 bzw. 
Link51 der in der Datenanalyse einen persönlichen Abgleich der Antworten aus der 
ersten und zweiten Befragung ermöglichte, gleichzeitig aber den Schutz der 
privaten Daten sicherstellte.  

Auf diese Weise konnte bezogen auf die 450 jungen Fachkräfte, die sich bereit 
erklärt hatten, an der Nachbefragung teilzunehmen, ein Rücklauf von 110 jungen 

                                            

46 Für eine ausführliche Darstellung der Einordnung der Gewerke in die drei Anlagen der 
HwO vgl. Glasl et al. (2008): S. 14. 

47 Vgl. Glasl et al. (2008): S. 14 ff. 
48 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2011e).  
49  Mit Hilfe des ersten Fragebogens wurden die jungen Fachkräfte zu den 

Entscheidungsdeterminanten sowie ihrem Ausbildungsberuf, Firmengröße des 
Ausbildungsbetriebes und Geschlecht befragt. Im zweiten Fragebogen gaben die 
jungen Fachkräfte Auskunft darüber, ob sie ein Jahr nach Ausbildungsende im 
Handwerks- oder Industriesektor gearbeitet haben und ob sie ein Übernahmeangebot 
von ihrem Ausbildungsbetrieb erhalten hatten.   

50  Z. B. 100826004 
51  Z. B. http://www.unipark.de/uc/handwerk2/?code=fd5056ddbcd877fe, Abruf am 30.09. 

2010),  
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Fachkräften (24,44%) generiert werden.52 Von den 110 ausgefüllten Fragebögen, 
erwiesen sich zehn als unbrauchbar, da sie entweder nicht vollständig ausgefüllt 
worden sind oder die jungen Fachkräfte nicht einer Beschäftigung im Handwerks- 
oder im Industriesektor nachgingen (z. B. in Form von Umschulungen, Zivil- oder 
Wehrdienst). Die Antworten der 100 jungen Fachkräfte53, die an der ersten und 
der zweiten Befragung teilgenommen haben, wurden in der Untersuchung für die 
Analyse des Einflusses der Entscheidungsdeterminanten beim Übergang in den 
Arbeitsmarkt verwendet. 

                                            

52 Die Rücklaufquote erzielt damit bessere Ergebnisse als bisherige empirischer 
Befragungen im deutschen Handwerkssektor, die einen Rücklauf zwischen 10% und 
17% zu verzeichnen hatten (vgl. z. B. Schwarz (1998, S. 67): 17% , Glasl (2000, S. 
60): 13%, Wolf (2010, S. 19): 10%. 

53  Die Antwortquote der jungen Fachkräfte verteilt sich nach Gewerken wie folgt:. Bäcker 
(8,00%), Feinwerkmechaniker (22,00%), Friseur (5,00%), Installateur und 
Heizungsbauer (5,00%), Kraftfahrzeugmechatroniker (42,00%),  Maurer/Betonbauer 
(0,00%), Metallbauer (10,00%) und Zahntechniker (2,00%). 
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4 Hypothesentest zur Wirkung der Entscheidungs-
determinanten von jungen Fachkräften beim Eintritt 
in den Arbeitsmarkt 

4.1 Einfluss monetärer Anreize 

Die nachfolgende Tabelle 1 betrachtet die marginalen Effekte der Entscheidungs-
determinanten54 aus dem Bereich „monetäre Anreize“ auf den Verbleib der jungen 
Fachkraft im Handwerks- oder Industriesektor. Aus Tabelle 1 ist erkennbar, dass 
die Schätzung als Gesamtmodell auf dem 5% Niveau signifikant ist und ein 
Pseudo R2 von 0,327 aufweist. 

Zunächst ist festzustellen, dass die drei Entscheidungsdeterminanten „Einstiegs-
gehalt“, „Gehaltssteigerungen“ und „Lohnzusatzleistungen“ keinen signifikanten 
Einfluss haben. Folglich können in der vorliegenden Untersuchung die 
Hypothesen 1 bis 3 für den Übergang in den Arbeitsmarkt nicht bestätigt werden. 

Bei den Kontrollvariablen ist ersichtlich, dass lediglich das „Übernahmeangebot 
des Ausbildungsbetriebes“ einen signifikanten Einfluss auf den Übergang in den 
Arbeitsmarkt hat. In der Praxis erscheint es aus Sicht der meisten jungen 
Fachkräfte unabhängig von der Modellierung der Probitschätzung plausibel, dass 
sie durch das Übernahmeangebot im Handwerkssektor bzw. in ihrem 
Ausbildungsbetrieb bleiben, da sie dadurch einen direkten und reibungslosen 
Übergang in ein festes Angestelltenverhältnis erreichen können. Zudem kennen 
die jungen Fachkräfte durch ihre Ausbildung in der Regel bereits ihr 
Aufgabengebiet sowie das Unternehmen mit seinem Tätigkeitsspektrum und 
betrieblichen Abläufen. Sie kennen zudem ihre Kollegen sowie den Vorgesetzten 
und sind im Team fest integriert. Der Wechsel zu einem anderen Betrieb aus dem 
Handwerks- oder Industriesektor ist meistens mit einer beruflichen 
Einarbeitungsphase verbunden und bringt einen neuen Kollegenkreis sowie neuen 
Vorgesetzten mit sich. 

Diese Interpretation der Kontrollvariablen „Übernahme durch Ausbildungsbetrieb“ 
besitzt nicht nur für die monetären Anreize, sondern auch für die nachfolgenden 
Entscheidungsdeterminanten „Arbeitsbedingungen und berufliche Perspektiven“ 
(Kapitel 4.2) sowie „Arbeitsklima“ (Kapitel 4.3) Gültigkeit. 

 

                                            

54  Schätzt eine junge Fachkraft den Handwerkssektor beispielsweise hinsichtlich der 
Entscheidungsdeterminante „Verhältnis zum Vorgesetzten“ vom Mittelwert um eine 
Einheit besser ein als den Industriesektor, dann steigt die Wahrscheinlichkeit, dass 
diese im Handwerk bleibt vom Mittelwert um 0,119. Bei der Entscheidungs-
determinante steigt die Wahrscheinlichkeit von 70% auf 81,9%.  
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Tab. 1:  Marginale Effekte beim Übergang der jungen Fachkräfte in den 
Arbeitsmarkt (1=Verbleib im Handwerk; 0=Wechsel in die Industrie) 

Entscheidungsdeterminante Koeffizient 

Einstiegsgehalt 0,044 (0,061) 

Gehaltssteigerungen 0,053 (0,061) 

Lohnzusatzleistungen -0,076 (0,051) 

Abwechslungsreiche Arbeit 0,057 (0,056) 

Aufstiegsmöglichkeiten 0,123* (0,066) 

Entfaltungsmöglichkeiten 0,049 (0,062) 

Selbstbestimmte Arbeitsorganisation -0,237*** (0,073) 

Weiterbildungsmöglichkeiten -0,181*** (0,064) 

Verhältnis zu den Kollegen 0,155** (0,068) 

Verhältnis zum Vorgesetzten 0,119* (0,068) 

Geschlecht (Männlich)+,Hochschulzugangs-
berechtigung+, Staatsangehörigkeit (Deutsch)+ 

Nicht signifikant 

Bäcker+,  Feinwerkmechaniker+,  Friseur+, 
Installateur und Heizungsbauer+, Kraftfahrzeug-
mechatroniker+, Metallbauer+ 

Nicht signifikant 

Maurer/Betonbauer+ Keine Antworten 

Zahntechniker+ Referenzkategorie 

Alle Firmengrößen Firmengröße 1-4 Mitarbeiter+ Nicht signifikant 

Firmengröße 500 und mehr Mitarbeiter+ Referenzkategorie 

Übernahmeangebot durch Ausbildungsbetrieb 0,474*** (0,132) 

Übernahmeangebot durch externes Unternehmen Referenzkategorie 

Prob > Chi2 0,017** 

PseudoR2 0,327 

Gesamtzahl der Beobachtungen 100 

Standardfehler in Klammern, die Koeffizienten stellen die marginalen Effekte dar. 

*** p < 0,01 ** p < 0,05 * p < 0,1, + Diskreter Wechsel der Variable von 0 auf 1 
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Dieses auf den ersten Blick erstaunliche Ergebnis ist vor dem Hintergrund zu 
sehen, dass die jungen Fachkräfte in der Untersuchung die monetären Leistungen 
im Handwerks- mit dem Industriesektor verglichen haben. Das Ergebnis der 
Untersuchung stellt folglich ein Indiz dafür dar, dass potenzielle 
Gehaltsunterschiede zwischen den beiden Wirtschaftsbereichen keinen Einfluss 
auf die Entscheidung von Fachkräften haben. Es erscheint aber unstrittig, dass in 
beiden Branchen beim Gehalt ein Mindestniveau (unter Berücksichtigung von 
eventuell geltenden Tarifverträgen) gegeben sein muss, das ein Auskommen 
ermöglicht. 

Des Weiteren ist zu bedenken, dass viele Fachkräfte im Handwerkssektor 
monetären Anreizen im Allgemeinen wenig Bedeutung bei der Wahl des 
Unternehmens zumessen; somit können auch mögliche Unterschiede bis zu 
einem gewissen Niveauunterschied zwischen dem Handwerks- und 
Industriesektor hinsichtlich monetärer Anreize das Übergangsverhalten nicht 
maßgeblich beeinflussen. Befragungen von jungen Fachkräften im Handwerk zu 
Motiven der Ausbildungs- und Berufswahl belegen beispielsweise, dass lediglich 
29% der angehenden Fachkräfte angeben, dass es ihnen sehr wichtig ist, 
möglichst viel Geld zu verdienen.  

Betrachtet man zudem die Stärken und wesentlichen Charakteristika des 
Handwerks, erhärtet sich die Vermutung, dass die handwerkliche Tätigkeit 
seltener als in anderen Wirtschaftsbereichen auf rein monetäre Aspekte fokussiert 
ist: Otto Kentzler (2011a, S. 15) und der Beirat „Unternehmensführung im 
Handwerk“ (2011, S. 21 f. und 34 ff.) beschreiben das Handwerk als 
Wertegemeinschaft, die auf einen großen Erfahrungsschatz zurückgreift, um ihre 
Kunden mit individuellen Leistungen vor Ort zu versorgen. Die handwerkliche 
Tätigkeit basiert anscheinend von Beginn der Ausbildung an stärker auf 
persönlichen Beziehungen. Oft wird in ihr auch eine sinnstiftende Tätigkeit 
gesehen, deren Ausübung an sich zum persönlichen Wohlbefinden beiträgt. Aus 
diesem Grund sind einige Beschäftigte gegebenenfalls bereit, im Vergleich zur 
Industrie Gehaltseinbußen in Kauf zu nehmen.   

4.2 Einfluss von Arbeitsbedingungen und beruflichen  
Perspektiven 

Aus Tabelle 1 sind die Entscheidungsdeterminanten aus der Kategorie 
„Arbeitsbedingungen und berufliche Perspektiven“ für den Übergang in den 
Arbeitsmarkt ersichtlich. 

Bei den Entscheidungsdeterminanten zeigen in der Schätzung die 
„abwechslungsreiche Arbeit“ und die „Entfaltungsmöglichkeiten“ keine signifi-
kanten Effekte. Die Hypothesen 4 und 6 können somit für den Verbleib im 
handwerklichen Arbeitsmarkt nicht bestätigt werden. 
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Die Entscheidungsdeterminante „Aufstiegsmöglichkeiten“ ist auf dem 10%-Niveau 
positiv signifikant. Damit kann Hypothese 555 für den Übergang in den Arbeits-
markt bestätigt werden.  

Die Entscheidungsdeterminanten „selbstbestimmte Arbeitsorganisation“ und 
„Weiterbildungsmöglichkeiten“ sind auf dem 1% Niveau negativ signifikant. Somit 
können die Hypothesen 756 und 857 aufgrund des negativen Einflusses nicht 
bestätigt werden. 

Ein Erklärungsansatz für den positiven Einfluss der „Aufstiegsmöglichkeiten“ beim 
Übergang in den Arbeitsmarkt auf den Verbleib im Handwerkssektor könnte darin 
bestehen, dass die jungen Fachkräfte ihre Karrieremöglichkeiten im 
Handwerkssektor oft besser und zuverlässiger abschätzen können als im 
Industriesektor. Bereits während ihrer Ausbildung erhalten sie in der Regel in 
ihrem Kollegenkreis direkte und unverfälschte Informationen darüber, welche 
Hierarchiestufe beispielsweise Lehrlinge und Meister in ihrem Unternehmen 
innehaben.  

Darüber hinaus sind Handwerksunternehmen durch ihre in der Regel flachen 
Hierarchien hinsichtlich der Anforderungen für einen beruflichen Aufstieg 
transparent. Die jungen Fachkräfte können beispielsweise an der Berufserfahrung, 
dem Tätigkeitsspektrum und den Arbeitszeiten eines Meisters erkennen, was im 
Unternehmen auf dieser Hierarchiestufe erwartet wird.  

Die jungen Fachkräfte können sich ebenfalls basierend auf Essers „Berufs-
bildungssystems im Handwerk“ an verschiedenen „baukastenförmigen“ Berufslauf-
bahnkonzepten im Handwerkssektor orientieren. Diese Berufslaufbahnkonzepte 
zeigen zahlreiche Aufstiegsmöglichkeiten während und nach dem Ende der 
Ausbildung auf, die sich sukzessive miteinander kombinieren lassen. Junge 
Fachkräfte können beispielsweise noch während ihrer Ausbildung zum 
kaufmännischen oder arbeitspädagogischen Betriebsassistenten aufsteigen. Als 
junge Fachkraft bestehen innerhalb eines KFZ-Betriebes zum Beispiel 
Entwicklungspfade als Service-Techniker bzw. Fachbereichsleiter oder Werkstatt- 

                                            

55  Hypothese 5 lautet: „Je besser eine junge Fachkraft den Handwerkssektor hinsichtlich 
der Aufstiegsmöglichkeiten im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, desto höher 
ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der Ausbildung im 
Handwerkssektor bleibt“ (vgl. Kapitel 2.2). 

56  Hypothese 7 lautet: „Je höher eine junge Fachkraft den Grad der selbstbestimmten 
Arbeitsorganisation im Handwerkssektor im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, 
desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der 
Ausbildung im Handwerkssektor bleibt“ (vgl. Kapitel 2.2). 

57  Hypothese 8 lautet: „Je besser eine junge Fachkraft den Handwerkssektor hinsichtlich 
der Weiterbildungsmöglichkeiten im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, desto 
höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der Ausbildung 
im Handwerkssektor bleibt“ (vgl. Kapitel 2.2). 



 Kap. 4 Hypothesentest zur Wirkung der Entscheidungsdeterminanten  21 

bzw. Produktionsleiter.58 Die meisten jungen Fachkräfte haben keine Infor-
mationen zu vergleichbaren Berufslaufbahnkonzepten im Industriesektor, da sie 
bis zum Abschluss der dualen Ausbildung kaum eigene Erfahrungen im Industrie-
sektor gemacht haben.  

Das Ergebnis der vorliegenden Untersuchung lässt darauf schließen, dass sobald 
eine junge Fachkraft in der vorliegenden Untersuchung den Handwerkssektor 
hinsichtlich der „selbstbestimmten Arbeitsorganisation“  besser einschätzt als 
den Industriesektor, sich die Wahrscheinlichkeit erhöht, dass er aus dem 
Handwerkssektor in den Industriesektor wechselt. Die Untersuchung kommt damit 
zu anderen Ergebnissen als bisherige Studien. Kay et al. (2010, S. 94) zeigen 
beispielsweise in ihren Befragungen von Vollzeitbeschäftigten in KMU einen 
signifikanten Vorteil von handwerksähnlichen Firmen mit unter 20 Mitarbeitern 
gegenüber größeren Firmen mit bis zu 2000 hinsichtlich des Items „Selbständige 
Gestaltung des Arbeitsablaufes“. Eine Befragung von 937 Angestellten in der 
deutschen Wirtschaft zeigt ebenfalls, dass die berufliche Selbstständigkeit einen 
hohen Stellenwert bei der Wahl des Arbeitgebers hat: 50% der Befragten gaben 
an, dass eine wenig eigenverantwortliche Arbeitsweise einen Grund für einen 
Wechsel des Arbeitgebers darstellt.59 

Eine Möglichkeit, das Untersuchungsergebnis zu erklären, ist die Einbindung der 
jungen Fachkräfte in den  Arbeitsablauf der Unternehmen nach Ende ihrer 
Ausbildung. Kurz vor Abschluss der Ausbildung haben die meisten jungen 
Fachkräfte im Handwerksunternehmen ein bestimmtes Aufgabenspektrum inne, in 
dem sie eine gewisse Routine entwickelt haben. Zudem werden die Arbeiten auch 
noch vom zuständigen Ausbilder oder einem Meister angeleitet und kontrolliert. 
Nach Abschluss der Ausbildung werden die gelernten Fachkräfte vor allem auf 
Baustellen bei Kunden mit neuen Problemen konfrontiert. Diese Probleme 
erfordern von den jungen Fachkräften die selbstständige und spontane 
Entwicklung von Lösungen, bei denen sie unter Umständen nicht auf die 
Erfahrung von Kollegen zurückgreifen können. Kurz nach Beginn der 
Berufstätigkeit ist es vorstellbar, dass die jungen Fachkräfte sich mit dieser 
Arbeitsweise überfordert fühlen und Angst haben, Fehler zu machen, die sie selbst 
verantworten müssen.  

Wenn eine junge Fachkraft in der Untersuchung den Handwerkssektor in Bezug 
auf die „Weiterbildungsmöglichkeiten“ besser einschätzt, dann fällt die Wahr-
scheinlichkeit dafür, dass dieser am Ende seiner Ausbildung im Handwerkssektor 
bleibt. Dies erscheint auch bei Betrachtung anderer empirischer Studien zunächst 
überraschend. Fauth/Kögel (2006) zeigen in ihrer Studie zum Stimmungsbild am 
deutschen Arbeitsmarkt bei 937 Angestellten aus unterschiedlichen Wirtschafts-

                                            

58 Vgl. Buschfeld (2009): S. 19 f. 
59 Vgl. MittelstandsMagazin (2006): S. 21. 
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branchen in Deutschland, dass für 69% der Befragten verbesserte Weiterbildungs-
möglichkeiten den häufigsten Grund darstellen, um ihren Arbeitsplatz nicht zu 
wechseln.60 Eine Studie des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales (2008, S. 
10) bestätigt in seiner Studie hinsichtlich der „Anforderungen an den 
Berufseinstieg aus Sicht der jungen Generation“ die hohe Bedeutung von 
Weiterbildungsmöglichkeiten: 68% der befragten 18-35-jährigen erwerbstätigen 
Jugendlichen sahen Weiterqualifizierungsmöglichkeiten als einen sehr bzw. 
äußerst wichtigen Aspekt guter Arbeit an.  

Viele junge Fachkräfte schätzen die Weiterbildungsmöglichkeiten im Handwerks-
sektor besser als im Industriesektor ein, da im Handwerk einige Fortbildungs-
möglichkeiten bestehen, die in Industrieunternehmen unter Umständen weniger 
großen Nutzen stiften als in Handwerksunternehmen. Ein Beispiel für eine 
derartige Fortbildungsmöglichkeit ist der Betriebswirt (Handwerk)61 oder die 
Meisterausbildung. Der Teil III des Rahmenlehrplans der Meisterausbildung sieht 
beispielsweise vor, dass die Schüler Kompetenzen im Bereich der Unternehmens-
organisation und Führung erwerben.62   

Industriebetriebe benötigen zwar Meister, die als Vorarbeiter bzw. Gruppenleiter 
auch Personalführungs- und andere Managementaufgaben im Unternehmen 
übernehmen,63 jedoch ist ihr Bedarf an Angestellten, die eher als produktiv tätige 
Fachkräfte anstatt als „handwerkliche Manager“ agieren, in der Regel höher. Die 
empirische Untersuchung von Rappe/Zwick (2005, S. 22 f.) über die Führungs-
kompetenz von Produktionsleitern zeigt, dass Produktionsleiter, die im Handwerk 
als Meister ausgebildet worden sind, Probleme bei Führungsaufgaben haben. Die 
Autoren ziehen daraus den Schluss, dass die Meisterausbildung sie nicht 
ausreichend auf die Herausforderungen als Produktionsleiter in einem 
Industrieunternehmen vorbereitet hat. Für Produktionsleiter in Handwerks-
unternehmen liegt keine vergleichbare Studie vor. Es ist jedoch zu vermuten, dass 
die Meisterausbildung für Produktionsleiter ausreicht, um im Vergleich zur 
Industrie besser mit ihren Führungsaufgaben zurecht zu kommen. Neben der in 
der Regel geringeren Komplexität der Führungsaufgaben in Handwerks-
unternehmen kann diese Vermutung dadurch erklärt werden, dass die in der 
Meisterausbildung vermittelten Inhalte auf die Bedürfnisse in Handwerks-
unternehmen zugeschnitten sind. Viele junge Fachkräfte erkennen die bessere 
Verwendungsmöglichkeit der Meisterausbildung in Handwerksunternehmen und 

                                            

60 Vgl. Fauth/Kögel (2006): S. 4. 
61  Bei dieser Weiterbildung werden Meister durch praxisorientierte Kurse in den 

Bereichen Volkswirtschaft, Betriebswirtschaft, Recht und Steuern sowie 
Personalführung zu Managern fortgebildet (vgl. Handwerkskammer für München und 
Oberbayern (2011): S. 80 f.). 

62  Vgl. Glasl/Greilinger (2011): S. 42 ff. 
63  Vgl. Rappe/Zwick (2005). 
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schätzen daher die Weiterbildungsmöglichkeiten besser als in der Industrie ein. 
Dennoch ist es überraschend, dass die jungen Fachkräfte den Handwerkssektor 
trotz der im Vergleich zum Industriesektor besseren Weiterbildungsmöglichkeiten 
verlassen.     

Dieses Ergebnis wird auch plausibler, wenn man berücksichtigt, dass die 
Weiterbildung in KMU vornehmlich unsystematisch stattfindet und Fachkräfte ihre 
beruflichen Fähigkeiten weniger durch Fortbildungen als durch die direkte 
Ausübung der Tätigkeiten unter Anleitung der Vorgesetzten oder erfahrener 
Kollegen weiterentwickeln.64 Einige Firmeninhaber haben gegenüber 
Weiterbildungsmaßnahmen starke Vorbehalte, da diese häufig mit hohen Kosten 
verbunden sind und sie die Freistellung von Mitarbeitern aufgrund der geringen 
Betriebsgröße nur schlecht ausgleichen können. Sie gehen daher häufig dazu 
über, nur den dienstältesten Mitarbeiter auf eine Schulung zu schicken, der dann 
die Erkenntnisse an die Kollegen weitergeben soll. Viele junge Fachkräfte haben 
dieses „Weiterbildungssystem“ bereits während ihrer Ausbildungszeit erlebt. Die 
meisten jungen Fachkräfte sind sich dennoch bewusst, dass sie sich in Anbetracht 
der schnellen technologischen Entwicklungen ständig weiterbilden müssen, um 
auch längerfristig für den Arbeitsmarkt attraktiv zu sein. Aus Sicht vieler der 
befragten jungen Fachkräfte bieten Unternehmen aus dem Industriesektor 
anscheinend weniger Weiterbildungsmöglichkeiten an. Jedoch ist es denkbar, 
dass aus Sicht der jungen Fachkräfte Weiterbildungen in Industrieunternehmen 
vorgegeben werden und systematischer sowie zuverlässiger als im 
Handwerkssektor stattfinden. Folglich entscheiden sich tendenziell mehr junge 
Fachkräfte beim Übergang mit Blick auf die relativen Weiterbildungsmöglichkeiten 
in beiden Wirtschaftszweigen für den Industriesektor. 

4.3 Einfluss des Arbeitsklimas 

Bei der Untersuchung des Übergangs in den Arbeitsmarkt in der Kategorie 
„Arbeitsklima“ weisen die beiden Entscheidungsdeterminanten „Verhältnis zu den 
Kollegen“ und „Verhältnis zum Vorgesetzten“ in Tabelle 1 ein auf dem 5%- bzw. 
10%-Niveau signifikantes Ergebnis auf. Basierend auf der Schätzung können in 
der vorliegenden empirischen Analyse in Bezug auf das Arbeitsklima folglich die 
Hypothesen 965 und 1066 für den Übergang in den Arbeitsmarkt bestätigt werden. 

                                            

64 Vgl. Hamel (2006): S. 251. 
65  Hypothese 9 lautet: „Je besser eine junge Fachkraft das persönliche Verhältnis zu 

den Kollegen im Handwerkssektor im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, desto 
höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der Ausbildung 
im Handwerkssektor bleibt“ (vgl. Kapitel 2.3). 

66  Hypothese 10 lautet: „Je besser eine junge Fachkraft das persönliche Verhältnis zum 
Vorgesetzten im Handwerkssektor im Vergleich zum Industriesektor einschätzt, desto 
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Hinsichtlich des Arbeitsklimas kommen verwandte theoretische und empirische 
Untersuchungen zu unterschiedlichen Ergebnissen. Hamel (2006, S. 237) 
unterstützt die positive Wirkung des Arbeitsklimas in seinen theoretischen 
Überlegungen dadurch, dass er die personalwirtschaftliche Grundhaltung von 
Unternehmern in KMU unter anderem durch die hohe Emotionalität der 
Mitarbeiterverhältnisse kennzeichnet.  Kay et al. (2010, S. 94) können hingegen 
für Vollzeitbeschäftigte in Firmen mit der handwerkstypischen Größe von bis zu 20 
Mitarbeitern keinen signifikanten Einfluss der Items „Betriebsklima (Vorgesetzte)“ 
und „Betriebsklima (Kollegen)“ hinsichtlich der Arbeitsbedingungen nachweisen. 

Der positive Einfluss des Arbeitsklimas beim Übergang in den Arbeitsmarkt auf 
den Verbleib der jungen Fachkräfte im Handwerkssektor ist in den meisten Fällen 
nachvollziehbar, da Handwerksunternehmen in der Regel in ihrer Wesensart 
durch enge persönliche Beziehungen zwischen den Mitarbeitern untereinander 
und zum Vorgesetzten geprägt sind.67 Viele Ausbilder übernehmen während der 
Ausbildung eine „väterliche“ Mentorenfunktion, die für viele junge Fachkräfte im 
Handwerk von großer Bedeutung ist. Sie ermöglicht es, sowohl den Vorgesetzten 
als auch den Angestellten, neben beruflichen Problemen im Arbeitsalltag 
zwischenmenschliche Probleme im Betrieb schnell und unkompliziert in einem 
persönlichen Gespräch zu lösen. Empirische Befragungsergebnisse unter jungen 
Erwerbstätigen aus verschiedenen Wirtschaftsbranchen bestätigen, welche 
Bedeutung in der Regel der Kontakt der Angestellten zum Vorgesetzten für die 
Qualität des Arbeitsklimas hat: 85% der Befragten sahen in der „Behandlung als 
„guter Mensch“ durch Vorgesetzte“ ein sehr bzw. äußerst wichtiges Merkmal guter 
(im Sinne wünschenswerter Zustände bei der) Arbeit.68  

In vielen Unternehmen im Industriesektor sind die persönlichen Beziehungen 
zwischen den Mitarbeitern häufig weniger eng als im Handwerkssektor. Auch 
wenn mit den Kollegen Freundschaften entstehen können, werden nur wenige 
Vorgesetzte eine „väterliche“ Mentorenrolle übernehmen wollen, da die 
Arbeitsbeziehungen in der Regel im Rahmen unternehmensinterner Arbeitsmärkte 
nicht so langfristig angelegt sind wie im Handwerkssektor, sondern durch 
kurzfristige Beförderungen und Reorganisationen schnelleren Veränderungen 
unterworfen sind. Probleme im Arbeitsalltag und mit den Kollegen können je nach 
Komplexitätsgrad unter Umständen nur nach vorheriger längerfristiger 
Terminabsprache und unter Einbeziehung Dritter (z. B. Personalabteilung oder 
Betriebsrat) angesprochen werden. Darüber hinaus haben Vorgesetzte in 

                                                                                                                                    

 

höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die junge Fachkraft nach Ende der Ausbildung 
im Handwerkssektor bleibt“ (vgl. Kapitel 2.3). 

67 Vgl. Pfohl (2006): S. 89 oder auch Beirat „Unternehmensführung im Handwerk“ 
(2011): S. 35.  

68 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2008): S. 10. 
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Industrieunternehmen oft nicht die gleichen Möglichkeiten wie in 
Handwerksunternehmen, um Mitarbeitern bei der Lösung privater Probleme zu 
helfen. Diese vielfach bestehenden Unterschiede stellen für junge Fachkräfte, die 
in den familiären Strukturen eines Handwerkssektors ausgebildet worden sind, 
vielfach einen Grund dar, nach Abschluss der Ausbildung im Handwerkssektor zu 
bleiben. 

Die folgende Abbildung 7 fasst die Untersuchungsergebnisse aus den Kapiteln 4.1 
bis 4.3 grafisch anhand des in Kapitel 3 aufgestellten Determinantensystems 
zusammen. 

 

Abb. 3:  Einfluss der Entscheidungsdeterminanten beim Übergang in den 
Arbeitsmarkt 

 

Die signifikanten Entscheidungsdeterminanten des Übergangs in den Arbeitsmarkt 
sind anhand der geometrischen Formen den Kategorien „Arbeitsbedingungen und 
berufliche Perspektiven“ (Ellipsen) sowie „Arbeitsklima“ (Rauten) zugeordnet. Bei 
allen Entscheidungsdeterminanten sind anhand der Koeffizienten die marginalen 
Effekte auf das Entscheidungsverhalten der jungen Fachkräfte beim Eintritt in den 
Arbeitsmarkt (schwarzes Kästchen) abgebildet.69 

                                            

69  Die zugehörigen Signifikanzniveaus sind wie folgt definiert: *** p<0,01 ** p < 0,05 * p< 
0,1 
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Die Abbildung liefert nach den erfolgten Einzelanalysen der Determinanten in den 
drei Entscheidungskategorien eine grafische Antwort darauf, welche der 
Entscheidungsdeterminanten beim Übergang in den Arbeitsmarkt einen 
signifikanten Einfluss auf den Verbleib einer jungen Fachkraft im Handwerkssektor 
haben: Die „Aufstiegsmöglichkeiten“, die „selbstbestimmte Arbeitsorganisation“, 
die „Weiterbildungsmöglichkeiten“, das „Verhältnis zu den Kollegen“ sowie das 
„Verhältnis zum Vorgesetzten“. In den durchgeführten Analysen hatte lediglich die 
Kontrollvariable „Übernahmeangebot durch den Ausbildungsbetrieb“ im Vergleich 
zur Referenzkategorie „Übernahmeangebot durch ein externes Unternehmen“ 
einen signifikant positiven Effekt auf das Übergangsverhalten. 

Nach der Betrachtung der marginalen Effekte soll anhand von Tabelle 2 gezeigt 
werden, wie sich in der Schätzung die Wahrscheinlichkeit konkret ändert, dass 
eine junge Fachkraft aufgrund der signifikanten Entscheidungsdeterminanten und 
der Kontrollvariablen „Übernahmeangebot durch Ausbildungsunternehmen“ nach 
dem Übergang in den Arbeitsmarkt im Handwerkssektor bleibt und nicht in die 
Industrie abwandert. 

Im mathematischen Referenzmodell (Modell 1) wird hinsichtlich der 
Kontrollvariablen ein männlicher Metallbauer aus einem Ausbildungsunternehmen 
der Firmengröße „1-4 Mitarbeiter“ betrachtet.70 Aus Tabelle 2 ist erkennbar, dass 
die endogene Kontrollvariable „Übernahmeangebot durch Ausbildungs-
unternehmen“ (Modell 7) die Wahrscheinlichkeit, dass eine junge Fachkraft nach 
Ende seiner Ausbildung im Handwerkssektor bleibt, am deutlichsten um 47,46 
Prozentpunkte auf 87,20% steigt. Bei den Entscheidungsdeterminanten (Modell 2 
bis 6) hat die Entscheidungsdeterminante „Verhältnis zu den Kollegen“ mit 18,07 
Prozentpunkten den größten Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, dass eine junge 
Fachkraft  nach Abschluss der Ausbildung im Handwerkssektor bleibt. 

                                            

70  Die Berechnungen für die anderen Gewerke finden sich im Anhang. 
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Tab. 2:  Beispielrechnungen zum Übergang in den Arbeitsmarkt 

 Wahrscheinlichkeit, dass 
eine junge Fachkraft nach 
Ende der Ausbildung im 
Handwerkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung… 

Veränderung der Wahr-
scheinlichkeit, dass eine 
junge Fachkraft nach Ende 
der Ausbildung im Hand-
werkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung…(in 
Prozentpunkten) 

… des Referenzmodells 
(männlicher Metallbauer aus 
einem Ausbildungsbetrieb der 
Größe „1-4 Mitarbeiter“) 
(Modell 1) 

39,74% 0 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Auf-
stiegsmöglichkeiten (Modell 
2) 

53,98% 14,24 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der selbst-
bestimmten Arbeitsorga-
nisation (Modell 3) 

16,95% -22,79 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der 
Weiterbildungsmöglichkeiten 
(Modell 4) 

21,45% -18,29 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses 
zu den Kollegen (Modell 5) 

57,81% 18,07 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses 
zum Vorgesetzten (Modell 6) 

53,55% 13,81 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Übernahme-
angebots durch ein Aus-
bildungsunternehmen (Modell 
7) 

87,20% 47,46 

… des Referenzmodells, des 
Übernahmeangebots und 
aller Entscheidungs-
determinanten (Modell 8 als 
Zusammenfassung von den 
Modellen 1-7) 

85,88% 46,14 
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5 Implikationen der Ergebnisse für die Fachkräfte-
sicherung in Handwerksbetrieben 

Die in Kapitel 4 erarbeiteten Erkenntnisse über den Übergang in den Arbeitsmarkt 
bieten für Institutionen sowie Unternehmen im Handwerkssektor zahlreiche 
Ansatzpunkte für die Fachkräftesicherung.71 

Mit Bezug auf die untersuchten Kontrollvariablen ist zunächst zu beachten, dass 
ein Übernahmeangebot durch den Ausbildungsbetrieb im Vergleich zu einem 
Übernahmeangebot einer externen Firma einen signifikant positiven Einfluss auf 
den Verbleib der jungen Fachkräfte im Handwerkssektor hat. Die Kontrollvariablen 
„Übernahmeangebot durch den Ausbildungsbetrieb“ und „Übernahmeangebot 
durch einen fremden Betrieb aus dem Handwerks- oder Industriesektor“ stellen in 
der Probitschätzung zwar endogene Variablen dar, jedoch liefern sie wertvolle 
Hinweise für die Fachkräftesicherung im Handwerkssektor. Vor dem Hintergrund 
des signifikanten Einflusses des Übernahmeangebots durch den 
Ausbildungsbetrieb liegt die Vermutung nahe, dass frühzeitige Arbeitsplatz-
angebote von den Betrieben helfen können zu verhindern, dass sich junge 
Fachkräfte aufgrund beruflicher Unsicherheit bei einem Unternehmen aus dem 
Industriesektor bewerben. Diese Vermutung wird von Wolf (2010) bestätigt. Er 
zeigt auf, dass es in der betrieblichen Praxis deshalb von Bedeutung sein kann, 
der jungen Fachkraft bereits frühzeitig und verlässlich zu kommunizieren, dass er 
oder sie nach der Ausbildung einen festen Arbeitsplatz in Aussicht hat.72  

Tabelle 3 gibt zunächst einen Überblick über mögliche Ansatzpunkte hinsichtlich 
der Sicherung von jungen Fachkräften beim Eintritt in den Arbeitsmarkt für die 
Kategorien „monetäre Anreize“ und „Arbeitsbedingungen und berufliche 
Perspektiven“.

                                            

71 Die Ansatzpunkte scheinen dabei gerade auch für die politische Interessensvertretung 
des Handwerks beim Zentralverband des Deutschen Handwerks von Interesse zu 
sein, da die Fachkräftesicherung eines der Schwerpunktthemen für die Jahre von 
2011 bis 2013 darstellt (vgl. http://www.handwerk-kompakt.de/news-und-allgemeines/
kentzler-handwerk-lebt-von-seinen-fachkraften/, Abruf am 07.08.2011). 

72 Zitiert in Roider (2010): S. 28. 
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Tab. 3:  Ansatzpunkte für die Sicherung junger Fachkräfte aus der Kategorie „monetäre Anreize“ sowie „Arbeitsbedingungen 
und berufliche Perspektiven“ 

                                     Mögliche Ansatzpunkte für 

                                               die Handlungsträger 

 

Entscheidungsdeterminanten 

in ihren jeweiligen Kategorien 

Unternehmen aus dem Handwerkssektor 

Institutionen des Handwerkssektors 
(z. B. Bildungszentren, Handwerks-
kammern, Innungsfachverbände, 
Zentralverband des Deutschen 
Handwerks) 

Monetäre Anreize 

Einstiegsgehalt, Gehaltssteigerungen, Lohnzusatz-
leistungen  

•  Kein Konkurrenzkampf mit dem 
Industriesektor durch übertriebene monetäre 
Anreize 

•  Öffentlichkeitsarbeit mit Fokus auf die 
Stärken des Handwerkssektors  

Arbeitsbedingungen und berufliche Perspektiven 
  

Aufstiegsmöglichkeiten •  Frühzeitiges Aufzeigen von 
Aufstiegsmöglichkeiten 

•  Erstellen von Karriereplänen gemäß den 
individuellen beruflichen Stärken und 
Neigungen der jungen Fachkräfte 

•  Unterstützung individueller 
Karrieremöglichkeiten durch ent-
sprechende Rahmenbedingungen   (z. 
B. Verkürzung der Ausbildungs-dauer)  

Selbstbestimmte Arbeitsorganisation •  Individuelle Analyse der persönlichen 
Fähigkeiten bei neuartigen Problemstellungen 

 

Weiterbildungsmöglichkeiten •  Frühzeitiges Aufzeigen und Bewerben von 
Weiterbildungsmöglichkeiten 

•  Regelmäßige Mitarbeitergespräche zur 
Erstellung individueller Weiterbildungspläne 

•  Aktive Unterstützung der jungen Fachkräfte 
bei Weiterbildungen (z. B. durch 
Freistellungen) 

•  Regelmäßige und gezielte 
Informationsveranstaltungen über 
generelle Weiterbildungsmöglichkeiten 
im Handwerkssektor (z. B. Betriebswirt 
des Handwerks, Meisterausbildung mit 
der Möglichkeit des Hochschul-
zugangs) 
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Auch wenn die Entscheidungsdeterminanten in der Kategorie „monetäre Anreize“ 
keinen signifikanten Einfluss beim Übergang der jungen Fachkräfte in den 
Arbeitsmarkt hatten, sind für Handwerksunternehmen in vielen Branchen 
bestimmte Mindestlöhne durch einen Tarifvertrag verpflichtend vorgegeben. In 
vielen Fällen erscheint es unstrittig, dass eine angemessene (und unter 
Umständen übertarifliche) Bezahlung, Gehaltssteigerungen und Lohnzusat-
zleistungen (z. B. in Form von Benzingutscheinen oder Provisionszahlungen für 
die Akquise von Neukunden)73 eine Grundvoraussetzung für die Bindung von 
Mitarbeitern darstellt. Analysiert man Praxisratgeber im Handwerk74, kann man 
jedoch den Eindruck gewinnen, dass viele Betriebsinhaber versuchen, durch 
möglichst hohe monetäre Anreize ihren Mitarbeitern Wertschätzung teil werden zu 
lassen und sie langfristig zu binden. Die Ergebnisse der vorliegenden 
Untersuchung lassen vermuten, dass übertriebene monetäre Anreize für die 
Bindung junger Fachkräfte wenig zielführend sind.  

Vielmehr erscheint es sinnvoll, sich auf nicht-monetäre 
Entscheidungsdeterminanten im Bereich der „Arbeitsbedingungen und der 
beruflichen Perspektiven“ zu konzentrieren (z. B. Weiterbildungsmöglichkeiten). 
Verschiedene Institutionen aus dem Handwerkssektor, wie beispielsweise 
Bildungszentren, Handwerkskammern, Innungen oder der ZDH können bei der 
Sicherung junger Fachkräfte durch eine entsprechende Öffentlichkeitsarbeit 
unterstützen. Gerade moderne Kommunikationsmittel wie das Internet und darin 
angesiedelte soziale Netzwerke (z. B. Facebook) sprechen die Mehrheit der 
jungen Fachkräfte an und bieten sich daher für die Darstellung der Stärken des 
Handwerkssektors im Bereich der nicht-monetären Entscheidungsdeterminanten 
an. Die Imagekampagne75 macht bereits erfolgreich von modernen 
Kommunikationsmitteln Gebrauch (z. B. Facebook oder Twitter), um das Image 
des Handwerks mittels verschiedener Botschaften in der Öffentlichkeit zu 
verbessern. 

Es wurde gezeigt, dass im Bereich der „Arbeitsbedingungen und beruflichen 
Perspektiven“ die Entscheidungsdeterminante „Aufstiegsmöglichkeiten“ im 
vorliegenden Datensatz einen signifikant positiven Einfluss auf den Verbleib der 
jungen Fachkraft im Handwerkssektor aufweist. Um diese Stärke des 
Handwerkssektors auszubauen, kann es in der beruflichen Praxis wichtig sein, 
jungen Fachkräften bestehende Aufstiegsmöglichkeiten im Betrieb frühzeitig 

                                            

73 Die empirische Untersuchung zu Erfolgsmerkmalen von „best practice“ Unternehmen 
im bayerischen Handwerkssektor gibt eine Übersicht weiterer im Handwerk 
erfolgreich eingesetzter Lohnzusatzleistungen (vgl. Wolf (2009): S. 17, 19, 26, 53). 

74 Vgl. z. B. den Ratgeber der Arbeitsgemeinschaft der bayerischen Handwerks-
kammern (2008): S. 18.  

75 Vgl. http://www.handwerk.de, Abruf am 10.09.2011. 
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aufzuzeigen, um Abwanderungen zu vermeiden.76 Bei den Aufstiegsmöglichkeiten 
ist es in diesem Zusammenhang hilfreich, diese nicht nur allgemein aufzuzeigen. 
Vielmehr erweist es sich in zahlreichen Fällen als nützlich, die 
Karrieremöglichkeiten vor dem Hintergrund der bestehenden betrieblichen 
Strukturen gemäß den persönlichen Neigungen und beruflichen Stärken mit jeder 
jungen Fachkraft individuell zu erörtern. Zudem können Institutionen, die für die 
Berufsbildung im Handwerkssektor verantwortlich sind, zum Beispiel durch die 
gezielte Staffelung von Karriereplänen in Form von verkürzter Lehrlings- und 
Meisterausbildung sowie dualen Studiengängen an Fachhochschulen und 
Betrieben77, dabei unterstützen, mehr Fachkräfte an den Handwerkssektor zu 
binden.78 

Für die Determinante „selbstbestimmte Arbeitsorganisation“ ergibt sich in der 
vorliegenden Untersuchung ein signifikant negativer Einfluss auf den Verbleib der 
jungen Fachkräfte im Handwerkssektor. Dieser Befund wurde durch den Wunsch 
der jungen Fachkräfte nach mehr Unterstützung durch erfahrene Kollegen bei 
neuartigen Aufgaben erklärt. Hinsichtlich der Fachkräftesicherung kann es folglich 
hilfreich sein, zusammen mit den jungen Fachkräften ihre persönlichen 
Fähigkeiten bei neuen Problemstellungen zu analysieren. Je nach Ausprägung 
erscheint es dann zweckmäßig, den jungen Fachkräften bewusst erfahrenere 
Kollegen zur Seite zu stellen  

Die Entscheidungsdeterminante „Weiterbildungsmöglichkeiten“ hat in der 
durchgeführten Analyse einen signifikant negativen Einfluss auf den Verbleib der 
jungen Fachkräfte im Handwerkssektor. Diese Schwäche der Handwerksbranche 
wurde in Kapitel 4.2 durch das im Vergleich zum Industriesektor unsystematische, 
unzuverlässige und auf der Eigeninitiative der Mitarbeiter basierende 
Weiterbildungssystem im Handwerkssektor erklärt. Der Handwerkssektor bietet 
bereits eine große Zahl an Weiterbildungsmöglichkeiten, welche für die Sicherung 
von jungen Fachkräften beim Eintritt in den Arbeitsmarkt nutzbar sind. Neben dem 
Betriebswirt des Handwerks stellt die Möglichkeit des Hochschulzugangs mit dem 
Meistertitel (Studienabschluss „bachelor professional“) in den meisten 
Bundesländern eine neue Weiterbildungsmöglichkeit dar.  

Hinsichtlich der Fachkräftesicherung liegt die Vermutung nahe, dass viele 
Institutionen und Unternehmen im Handwerkssektor eine Reihe von Fachkräften 
längerfristig halten könnten, wenn sie über diese und andere Arten von 

                                            

76 Vgl. Wolf zitiert in Roider (2010): S. 28. Der Ratgeber zur Fachkräftesicherung der 
Arbeitsgemeinschaft des bayerischen Handwerks (2008, S. 17) sensibilisiert die 
Handwerksunternehmen bereits für die Bedeutung von Aufstiegsmöglichkeiten im 
Zusammenhang mit der Sicherung von Fachkräften. 

77 Vgl. Kentzler (2011b): S. 1. 
78 Vgl. Mendius (2002): S. 165. 
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Weiterbildungsmöglichkeiten frühzeitig detailliert informieren.79 Zahlreiche 
Unternehmen sind vermutlich in der Lage, junge Fachkräfte beim Übergang in den 
Arbeitsmarkt an sich zu binden, wenn sie nicht nur über die 
Weiterbildungsmöglichkeiten informieren, sondern nach ihrer Ankündigung ihre 
Angestellten zuverlässig auf die Weiterbildungsseminare schicken. Schank (2011, 
S. 47) weist darauf hin, dass es für kleine und mittlere Unternehmen sinnvoll sein 
kann, vorhandene sowie vom Betrieb geförderte Weiterbildungsmöglichkeiten 
aktiv zu bewerben.  

Aufbauend auf dem vorhandenen Katalog an Weiterbildungsmöglichkeiten ist es, 
laut des Westdeutschen Handwerkskammertages, mit Beginn des Berufseinstiegs 
sinnvoll, regelmäßige Mitarbeitergespräche durchzuführen, um mit den jungen 
Fachkräften individuelle Weiterbildungspläne auszuarbeiten80 und ihnen glaubhaft 
zu demonstrieren, dass Weiterbildungen systematisch und auf Initiative des 
Betriebs stattfinden. Ferner können viele Betriebe die Fachkräfte bei jeglicher Art 
von Weiterbildungskursen, beispielsweise durch Freistellungen aktiv unterstützen. 

Tabelle 4 zeigt Ansatzpunkte für die Fachkräftesicherung, basierend auf den 
Erkenntnissen aus dem Bereich „Arbeitsklima“ auf. 

                                            

79 Auf die Wichtigkeit einer frühzeitigen Kommunikation von Weiterbildungs-
möglichkeiten durch die Betriebe weist Wolf in Roider (2010): S. 28 hin. 

80 Vgl. Westdeutscher Handwerkskammertag (o. J.): S. 11 f. 
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Tab. 4:  Ansatzpunkte für die Sicherung junger Fachkräfte aus der Kategorie „Arbeitsklima“ 

                                     Mögliche Ansatzpunkte für 

                                               die Handlungsträger 

 

Entscheidungsdeterminanten 

in ihren jeweiligen Kategorien 

Unternehmen aus dem Handwerkssektor 

Institutionen des Handwerkssektors  
(z. B. Bildungszentren, Handwerkskammern, 
Innungsfachverbände, Zentralverband des 
Deutschen Handwerks) 

Arbeitsklima 
  

Verhältnis zu den Kollegen •  Integration der Mitarbeiter bei der 
Rekrutierung von neuen, jungen 
Fachkräften 

•  Analyse der Integration der jungen 
Fachkräfte in den Kollegenkreis 

•  Regelmäßige Maßnahmen zur 
Stärkung des Zusammenhalts (z. B. 
Teambesprechungen, Betriebsfeiern) 

•  Finanzielle Unterstützung bei 
Firmenausflügen (z. B. durch 
Vergünstigungen bei Fachmessen oder 
allgemeiner Handwerksmessen) 

•  Veranstaltungen zur Verbesserung des 
Zusammenhalts im Team (z. B. Schulungen) 
 

Verhältnis zum Vorgesetzten •  Schulungen der Personalkompetenz 
•  Regelmäßig stattfindende individuelle 

Feedbackgespräche und 
Gesprächsrunden 

•  Anbieten von Personalkompetenzschulungen 
mit dem Fokus Mitarbeitermotivation und  
-bindung 
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Kapitel 4.3 hat deutlich gemacht, dass die Entscheidungsdeterminanten „gutes 
Verhältnis zu den Kollegen“ und „gutes Verhältnis zum Vorgesetzten“ im Bereich 
Arbeitsklima in der durchgeführten Untersuchung beim Übergang in den 
Arbeitsmarkt einen signifikant positiven Einfluss auf den Verbleib der jungen 
Fachkräfte im Handwerkssektor haben. Die meisten Unternehmer im Handwerks-
sektor können basierend auf dieser Stärke durch gezielte Maßnahmen zur 
Verbesserung ihrer persönlichen Beziehungen zu den Mitarbeitern und deren 
Verhältnis untereinander zahlreiche junge Fachkräfte nach Abschluss der 
Ausbildung im Handwerkssektor halten.81 Andere empirische Befragungen lassen 
ebenfalls die Bedeutung von Maßnahmen zur Verbesserung des Arbeitsklimas 
erkennen: Untersuchungen zu den Gründen eines Ausbildungsabbruchs im Hand-
werk zeigen, dass 53% der Ausbildungsabbrecher wegen Konflikten mit 
Ausbildern, Meistern oder Inhabern das Handwerk verlassen.82 Vor dem 
Hintergrund dieser Studie legt die vorliegende Untersuchung die Vermutung nahe, 
dass Unternehmen durch Schulungen zur Personalkompetenz von Ausbildern, 
Meistern und Inhabern einen ersten Beitrag dazu leisten können, junge Fachkräfte 
an den Handwerkssektor zu binden. Für Institutionen aus dem Handwerkssektor, 
wie beispielsweise Handwerkskammern, besteht die Möglichkeit, die 
Unternehmen hinsichtlich der Personalkompetenzschulung zu unterstützen, indem 
sie als Bildungsträger derartige Kurse für ihre Mitgliedsunternehmen organisieren. 

Mit Blick auf die Verbesserung des Verhältnisses zwischen Vorgesetzten und 
Mitarbeitern kann die regelmäßige Einladung zu Gesprächsrunden beispielsweise 
dazu beitragen, frühzeitig Kritik und Verbesserungsvorschläge der Mitarbeiter 
aufzugreifen.83 Empirische Befragungen der Unternehmensberatung Gallup bei 
Mitarbeitern unterschiedlicher Wirtschaftsbranchen zeigen, dass 45% der 
Befragten durch ein regelmäßig ernst gemeintes Lob von ihrem Vorgesetzten 
motiviert werden.84 

Eine weitere Möglichkeit zur Verbesserung der Fachkräftesicherung liegt darin, 
Mitarbeiter in Rekrutierungsmaßnahmen zu integrieren (z. B. bei Jobmessen) oder 
Bewerbern bei Auswahlgesprächen die Möglichkeit zu geben, mit den zukünftigen 

                                            

81 Eine Studie der Internetseite Jobscout 24 belegt die Bedeutung eines guten 
Arbeitsklimas auch außerhalb des Handwerkssektors: Von 1171 Nutzern des 
Jobportals bewerten 39,03% ein angenehmes Arbeitsklima zusammen mit 
persönlicher Wertschätzung als den entscheidenden Faktor bei der 
Mitarbeiterbindung (vgl. http://www.jobscout24.de/graphics/B2B/presse/mitarbeiter
bindung.jpg, Abruf am 24.07.2011). 

82 Vgl. Westdeutscher Handwerkskammertag (2001): S. 32. 
83 Vgl. Selbach (2011): S. 13. 
84 Mitarbeiter Engagement Studie 2010 zitiert nach Selbach (2011): S. 13. Weitere 

Hinweise für die Wirkung von Lob in Handwerksunternehmen gibt beispielsweise 
Simonis (2011): S. 11. 
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Kollegen ungestört zu sprechen.85 Auf diese Weise können Unternehmer bereits 
bei der Auswahl der neuen, jungen Fachkräfte einen Beitrag dazu leisten, dass 
sich ein gutes Verhältnis sowohl zwischen dem Vorgesetzten und den 
Jugendlichen als auch mit den Kollegen entwickelt. 

                                            

85 Vgl. Kay et al. (2010): S. 107. 
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Anhang 

Beispielrechnungen zur Verbleibswahrscheinlichkeit bei verschiedenen Gewerken 

 Wahrscheinlichkeit, dass 
eine junge Fachkraft nach 
Ende der Ausbildung im 
Handwerkssektor bleibt 
unter Berücksichtigung… 

Veränderung der Wahr-
scheinlichkeit, dass eine 
junge Fachkraft nach Ende 
der Ausbildung im Hand-
werkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung…(in 
Prozentpunkten) 

… des Referenzmodells 
(männlicher Bäcker aus einem 
Ausbildungsbetrieb der Größe 
„1-4 Mitarbeiter“) (Modell 1) 

85,92% 0 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Auf-
stiegsmöglichkeiten (Modell 2) 

92,46% 6,54 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der selbstbestimmten 
Arbeitsorga-nisation (Modell 3) 

64,83% -21,09 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Weiter-
bildungsmöglichkeiten (Modell 4) 

70,75% -15,17 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses zu 
den Kollegen (Modell 5) 

93,75% 7,83 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses 
zum Vorgesetzten (Modell 6) 

92,31% 6,39 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Übernahme-
angebots durch ein Aus-
bildungsunternehmen (Modell 7) 

99,33% 13,41 

… des Referenzmodells, des 
Übernahmeangebots und aller 
Entscheidungsfaktor (Modell 8) 

99,20% 13,28 

Bäcker 
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 Wahrscheinlichkeit, dass 
eine junge Fachkraft nach 
Ende der Ausbildung im 
Handwerkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung… 

Veränderung der Wahr-
scheinlichkeit, dass eine junge 
Fachkraft nach Ende der 
Ausbildung im Hand-
werkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung…(in 
Prozentpunkten) 

… des Referenzmodells 
(männlicher Friseur aus 
einem Ausbildungsbetrieb der 
Größe „1-4 Mitarbeiter“) 
(Modell 1) 

93,30% 0 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Auf-
stiegsmöglichkeiten (Modell 
2) 

96,87% 3,57 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der selbst-
bestimmten Arbeitsorga-
nisation (Modell 3) 

 79,00% -14,30 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Weiter-
bildungsmöglichkeiten 
(Modell 4) 

83,42% -9,88 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses 
zu den Kollegen (Modell 5) 

97,49% 4,19 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses 
zum Vorgesetzten (Modell 6) 

96,79% 3,49 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Übernahme-
angebots durch ein Aus-
bildungsunternehmen (Modell 
7) 

99,81% 6,51 

… des Referenzmodells, des 
Übernahmeangebots und 
aller Entscheidungsfaktor 
(Modell 8) 

99,77% 6,47 

Friseur 
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 Wahrscheinlichkeit, dass 
eine junge Fachkraft nach 
Ende der Ausbildung im 
Handwerkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung… 

Veränderung der Wahr-
scheinlichkeit, dass eine 
junge Fachkraft nach Ende 
der Ausbildung im Hand-
werkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung…(in 
Prozentpunkten) 

… des Referenzmodells 
(männlicher Feinwerk-
mechaniker aus einem 
Ausbildungsbetrieb der Größe 
„1-4 Mitarbeiter“) (Modell 1) 

63,04% 0 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Auf-
stiegsmöglichkeiten (Modell 2) 

75,58% 12,54 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der selbst-
bestimmten Arbeitsorga-
nisation (Modell 3) 

35,83% -27,21 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Weiterbildungs-
möglichkeiten (Modell 4) 

42,15% -20,89 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses zu 
den Kollegen (Modell 5) 

78,52% 15,48 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses 
zum Vorgesetzten (Modell 6) 

75,24% 12,20 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Übernahme-
angebots durch ein Aus-
bildungsunternehmen (Modell 
7) 

95,80% 32,76 

… des Referenzmodells, des 
Übernahmeangebots und aller 
Entscheidungsfaktor (Modell 8) 

95,23% 32,19 

Feinwerkmechaniker 
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 Wahrscheinlichkeit, dass 
eine junge Fachkraft nach 
Ende der Ausbildung im 
Handwerkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung… 

Veränderung der Wahr-
scheinlichkeit, dass eine 
junge Fachkraft nach Ende 
der Ausbildung im Hand-
werkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung…(in 
Prozentpunkten) 

… des Referenzmodells 
(männlicher Kraftfahrzeug-
mechatroniker aus einem 
Ausbildungsbetrieb der 
Größe „1-4 Mitarbeiter“) 
(Modell 1) 

37,22% 0 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Auf-
stiegsmöglichkeiten (Modell 
2) 

51,35% 14,13 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der selbst-
bestimmten Arbeitsorga-
nisation (Modell 3) 

15,34% -21,88 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Weiter-
bildungsmöglichkeiten 
(Modell 4) 

19,57% -17,65 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses 
zu den Kollegen (Modell 5) 

55,21% 17,99 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses 
zum Vorgesetzten (Modell 6) 

50,91% 13,69 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Übernahme-
angebots durch ein Aus-
bildungsunternehmen (Modell 
7) 

85,77% 48,55 

… des Referenzmodells, des 
Übernahmeangebots und 
aller Entscheidungsfaktor 
(Modell 8) 

84,35% 47,13 

Kraftfahrzeugmechatroniker 
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 Wahrscheinlichkeit, dass 
eine junge Fachkraft nach 
Ende der Ausbildung im 
Handwerkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung… 

Veränderung der Wahr-
scheinlichkeit, dass eine 
junge Fachkraft nach Ende 
der Ausbildung im Hand-
werkssektor bleibt unter 
Berücksichtigung…(in 
Prozentpunkten) 

… des Referenzmodells 
(männlicher Installateur für 
Heizung und Klima aus 
einem Ausbildungsbetrieb der 
Größe „1-4 Mitarbeiter“) 
(Modell 1) 

55,79% 0 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Auf-
stiegsmöglichkeiten (Modell 
2) 

69,29% 13,50 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der selbst-
bestimmten Arbeitsorga-
nisation (Modell 3) 

29,05% -26,74 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich der Weiter-
bildungsmöglichkeiten 
(Modell 4) 

34,94% -20,85 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses 
zu den Kollegen (Modell 5) 

72,61% 16,82 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Verhältnisses 
zum Vorgesetzten (Modell 6) 

68,89% 13,10 

… des Referenzmodells und 
zusätzlich des Übernahme-
angebots durch ein Aus-
bildungsunternehmen (Modell 
7) 

93,82% 38,03 

… des Referenzmodells, des 
Übernahmeangebots und 
aller Entscheidungsfaktor 
(Modell 8) 

93,04% 37,25 

Installateur für Heizung und Klima 
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