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Das berufliche Talent im Blick: Talentférderung
in der Berufsbildung eines Schweizer
Pharmaunternehmens

GABY WALKER, ANNA KELLER & ANTJE BARABASCH'

Abstract

Der Fachkriftemangel veranlasst die Biowissenschaften und die pharmazeutische In-
dustrie dazu, in der Personalentwicklung neue Wege zu gehen. Da Fachkrifte in den
meisten Berufsfeldern sehr gesucht sind, besteht ein wachsendes Interesse an der For-
derung begabter und talentierter Lernender in der Berufsbildung. Die Ergebnisse einer
Fallstudie zur Talentférderung in einem groflen, global agierenden Schweizer Phar-
maunternehmen zeigen, dass die systematische Férderung potenzieller Talente be-
reits bei der Rekrutierung der Lernenden, wihrend der Lehre, aber auch nach der
Lehre stattfindet. Allen Mafinahmen zugrunde liegt das Prinzip der Wachstumsorien-
tierung. Die Talentforderung tragt zur Entwicklung der gesuchten Fachkrifte bei und
leistet einen Beitrag dazu, die Berufsbildung in einem durch die Tertiarisierung stark
umkimpften Berufsfeld zu stirken.

1  Einleitung

Der Bedarf an Fachkriften fithrt zu einem wachsenden Interesse an der Férderung
von begabten und talentierten Lernenden in der Berufsbildung (Niederhauser 2017).
Um eine vermutete Begabungsreserve bei Lernenden in der Berufsbildung zu nutzen,
ist es notwendig, die potenziellen Talente zu identifizieren und frithzeitig zu férdern.
Eine Herausforderung besteht dabei darin, geeignete Kriterien fiir die Auswahl und
Forderung von Lernenden mit Begabungen zu finden, da Begabung nicht direkt be-
obachtbar und in unterschiedlichen Bereichen zu finden ist.

In einzelnen Branchen werden spezielle Pilotprojekte zur Férderung von begab-
ten und talentierten Lernenden entwickelt, wie die , Talentklasse Koch“ an der Berufs-
schule Ziirich oder die Sensibilisierungskampagne , Talentférderung Plus“ (MBA Kt.
ZH 2021). Ausgangspunkt fiir solche Projekte ist, dass gegenwirtig wenig fiir die syste-
matische Forderung von begabten Jugendlichen in der Berufsbildung getan wird und
dass die Berufsbildung insgesamt gegeniiber dem Gymnasium an Attraktivitit verliert
(Andermatt 2014). Auch in der berufspraktischen Ausbildung im Betrieb geraten die

1 Eidgendssische Hochschule fiir Berufsbildung.
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Talente der jungen Lernenden stirker in den Blick. Die Ergebnisse von verschiedenen
Fallstudien zu neuen Lernkulturen in Unternehmen zeigen eine verstirkte Ressour-
cenorientierung (statt einer Defizitorientierung) sowie eine Individualisierung der
Ausbildung, welche fiir die Entwicklung von Talenten bedeutsam sein kénnte. Ziel der
in diesem Beitrag referierten Fallstudie ist es, zu untersuchen, wie die Férderung von
Begabung und Talent in der Berufsbildung verstanden und umgesetzt wird. In dem im
Rahmen der Fallstudie untersuchten Pharmaunternehmen erfolgen die betriebliche
Ausbildung und die tiberbetrieblichen Kurse unter einem Dach und unter einer Lei-
tung?. Die Darstellungen zur Talentférderung beziehen sich daher auf die Ausbildung
in der Berufspraxis sowie in den damit eng verzahnten intern angebotenen tiber-
betrieblichen Kursen.

2  Begabung und Talent

Die Identifikation von Begabung ist mit verschiedenen Herausforderungen verbun-
den. So kann (Hoch-)Begabung nicht direkt beobachtet oder getestet werden, sondern
lisst sich nur aus der Leistung in einem bestimmten Bereich ableiten (Hoyer 2012).
Nach Enaux et al. (2011) wird Begabung erst durch die von Individuen realisierte Leis-
tung sichtbar (siehe (2) in Abbildung 1) und unterscheidet sich somit vom Potenzial
einer Person (siehe (3) in Abbildung 1), welches in méglichen zukiinftigen Leistungen
sichtbar wird. Kompetenz, verstanden als eine Gesamtheit von Fihigkeiten, Wissen,
Erfahrung und Verhalten, bildet im Modell von Enaux etal. (2011) die Grundlage fiir
Begabung und Potenzial. Nach Enaux et al. (2011) korrelieren Kompetenzen und Bega-
bung, sodass gefolgert werden kann, dass Personen mit einem hohen Kompetenz-
niveau mit groflerer Wahrscheinlichkeit eine hohe Leistung erbringen werden. Eine
Korrelation besteht infolge (Enaux et al. 2011) auch zwischen Kompetenzen und indivi-
duellem Potenzial. Dagegen ist eine Vorhersage des zukiinftigen Potenzials aufgrund
der aktuellen Leistung einer Person unsicher (siehe gestrichelter Pfeil in Abbildung 1).

2 Die Berufsbildung in der Schweiz erfolgt in den meisten Fillen im Rahmen einer dualen Ausbildung, die an zwei bzw. drei
verschiedenen Lernorten erfolgt: im Lehrbetrieb (Arbeitsplatz), in der Berufsschule und in den Ausbildungszentren, den
sogenannten Uberbetrieblichen Kursen (UK). Im Lehrbetrieb werden die beruflichen Handlungskompetenzen im Rah-
men der praktischen Arbeit entwickelt. In der Berufsschule werden die Lernenden in berufs- und allgemeinbildende Fa-
cher unterteilt, um Kompetenzen zur Bewiltigung privater und beruflicher Herausforderungen zu entwickeln (Kommis-
sion/EACEA/Eurydice 2020). Dariiber hinaus spielt auch der UK eine zentrale Rolle in der Ausbildung, da er ,der
Ergdnzung der beruflichen Praxis und der schulischen Ausbildung® dient (Bundesversammlung 2002, Art.16 Abs. 2 lit. c).
UK haben u.a. die Aufgabe, praktische Fertigkeiten zu vermitteln und insbesondere die Anschlussfihigkeit der prakti-
schen Fertigkeiten an das theoretische Wissen zu gewihrleisten.
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Abbildung 1: Korrelation zwischen Kompetenz, Begabung und Potenzial (Quelle: nach Enaux/Henrich 2011)

Stern und Neubauer (2016) definieren den Zusammenhang von Begabung und Leis-
tung vorsichtiger. Fiir sie ist Hochbegabung das ,genetisch bedingte Potenzial“ (dhn-
lich den Kompetenzen von Enaux et al. 2011), in einem bestimmten Bereich ein hohes
Leistungsniveau zu erreichen, unabhingig davon, ob das Potenzial auch realisiert und
in Leistung umgesetzt wird. Damit sagt die Begabung einer Person nichts iiber ihre
Leistung aus, sondern weist lediglich auf ein entsprechendes Potenzial hin. Laut Deigl-
mayr etal. (2017) kommt Hochbegabung in verschiedenen Leistungsbereichen vor:
mathematisch, sprachlich, visuell-riumlich, sozial, motorisch und kiinstlerisch. Fiir
den beruflichen Bereich geht Stein (2003) davon aus, dass ein begabter Lernender/eine
begabte Lernende iiber eine gute Beherrschung konkreter Gegenstinde, eine hohe
Leistungsmotivation, grofie Initiative und eine enorme Arbeitsdisziplin verfiigt. Hoch-
begabte weisen nach Stein (2003, S.12-15) hohe soziale Kompetenzen in den Berei-
chen Kommunikation und Konfliktfihigkeit, Toleranz sowie eine ausgeprigte Grup-
penorientierung auf. Ferner zeichnen sie emotionale Stabilitit, Gewissenhaftigkeit,
Vertrauenswiirdigkeit sowie vielfiltige und ausgeprigte Interessen in ihrem spezifi-
schen Interessenbereich aus.

Der Begriff Talent ist komplex und es gibt keine allgemein anerkannte Definition.
In der Umgangssprache werden neben Talent auch die Begriffe , Spitzenleistung® oder
»High Potential“ verwendet, und manchmal werden Begabung und Talent auch sy-
nonym verwendet. Deiglmayr, Schalk und Stern (2017) folgend braucht Talent eine
assoziierte Begabung und kann als realisierte Hochbegabung mit kognitiven und
nicht-kognitiven Hochstleistungen beschrieben werden. Im Gegensatz zu sportlicher,
kiinstlerischer oder akademischer Begabung gibt es wenig Forschungsinteresse an be-
ruflicher Begabung (Preckel/Krampen 2016). Nach Muratori und Smith (2015) sind fiir
den beruflichen Erfolg individuelle Fihigkeiten im praktischen und handwerklichen
Bereich ausschlaggebend. Dartiber hinaus gilt Begabung als relevanter Faktor bei der
Berufswahl, wobei jene aber auch von weiteren Faktoren wie den Interessen, Werten
sowie sozialen und kulturellen Aspekten beeinflusst wird (Muratori/Smith 2015).
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Grundsitzlich zeigen sich zwei unterschiedliche Grundannahmen dazu, wem Ta-
lent zugesprochen werden soll (Enaux etal. 2011). Einerseits findet sich die Vorstel-
lung, dass jeder Mensch ein Talent hat. In diesem weiten Verstindnis von Talent wer-
den Talent und Begabung im Grunde gleichgesetzt. Anderseits wird auch die Meinung
vertreten, dass nur wenige Individuen Talente sind (z. B. Jiger/Korner 2015). Aus der
letzteren Sichtweise folgt fiir den Anwendungsbereich des Begriffs etwa in Unterneh-
men, dass die Talentférderung zunichst die Aufgabe unternimmt, Talente zu identi-
fizieren, um diese anschlieRend zu entwickeln.?

3  Entwicklungsmodell beruflicher und fachlicher Exzellenz

Nokelainen (2018) entwickelte auf der Grundlage empirischer Untersuchungen (Noke-
lainen 2010; Nokelainen et al. 2014; Nokelainen et al. 2009; Nokelainen/Ruohotie 2009)
ein Entwicklungsmodell beruflicher und fachlicher Exzellenz (,developmental model
of vocational excellence (DMVE)“ (DMVE; Nokelainen 2018), welches in Abbildung 2
dargestellt ist.

NATURAL INTRINSIC CHARACTERISTICS

ABILTIES SELF-REGULATORY ABILITIES

VOCATIONAL

INITIAL i MASTERY ARG m
: PROFESSIONAL

EXCELLENCE

B LEVEL e LEVEL

Socicaffective
- Int rsonal
bl EXTRINSIC CONDITIONS
Sensorimotorical NON-D ECIFI DOMAIN SPECIFIC
- Bodily-kinesthetic = He ‘ = Artefact s,
trainers, WSCteam,
WOrk

Abbildung 2: Entwicklungsmodell der beruflichen und fachlichen Exzellenz (developmental model of voca-
tional excellence (DMVE)) (Quelle: Nokelainen 2018, S. 26)

Das Modell veranschaulicht den Prozess, wie sich (angeborene) Begabungen zu Ta-
lenten entwickeln. Ausgangspunkt sind die intellektuellen, intrapersonalen, logisch-
mathematischen, sprachlichen, riumlichen und musikalischen Fihigkeiten, die sich

3 Fur diese Identifikation eignen sich Schulnoten nicht gezwungenermafen. Nach Stamm (2006, S.136) haben sich Schul-
noten in Talentscreenings als wenig aussagekriftige Parameter zur Erfassung von Talenten erwiesen.
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in einem iterativen Prozess zu Talenten entwickeln kénnen. Im Folgenden werden
einige der Komponenten des Modells erliutert.

Begabung bzw. Hochbegabung wird weitgehend durch ,natiirliche” Fihigkeiten,
also genetische und elterliche Veranlagungen, sowie intrapersonelle Merkmale be-
stimmt (Gagné 2010). Bei der Entwicklung hin zu Talenten sind dazu einerseits per-
sonliche Charakteristiken (,intrinsic characteristics) und andererseits externe Bedin-
gungen (,extrinsic conditions®) entscheidend. Zu den personlichen Charakteristiken
gehoren etwa selbstregulatorische Fihigkeiten, die Motivation, Willenskraft und Selbst-
reflexion. Motivationale Prozesse etwa sind grundlegend dafiir, Entscheidungen tref-
fen zu koénnen. Volitionale Prozesse sind entscheidend fiir die Umsetzung der Ziele,
beispielsweise die Ausdauer und den Willen zu lernen (Gruber/Harteis 2018). Der Be-
griff ,Selbstregulation” bezieht sich auf den Prozess, bei welchem selbst erzeugte Ge-
danken und Handlungen systematisch angepasst werden, um das eigene Lernen und
die eigene Motivation zu fordern (Schunk/Ertmer 2000; Schunk/Zimmerman 2013).
Die Autoren des Modells stellen fest, dass es einerseits Motivation und Interesse
braucht, um ein Tatigkeitsfeld fiir sich zu entdecken, und andererseits Motivation und
Freude, um sich darin durch eine bewusste Praxis (,deliberate practice) weiterzuent-
wickeln.

Nokelainen (2018) verweist dartiber hinaus auch auf personliche Charakteristika,
wie die Freude an der Leistung und am Verfolgen langfristiger Ziele, die fiir das Erzie-
len hoher Leistungen entscheidend sein kénnen. Die Lernenden erfahren in ihrer Aus-
bildung auch immer wieder Misserfolge und Riickschlige. Es ist von zentraler Bedeu-
tung, wie sie diese Erfahrungen verarbeiten. Wenn Riickschlige als Anlass genommen
werden, die Anstrengungen zu erhchen oder die Ziele neu zu setzen, indem Bewilti-
gungsfihigkeiten und Resilienz bewiesen werden, wird dies keine Entwicklung ver-
hindern, sondern im Gegenteil den Enthusiasmus und die Motivation steigern. Eine
Theorie, die die Ausdauer beim Lernen beschreibt, ist die Growth-Mindset-Theorie
von Carol Dweck (Dweck 2009/Yeager etal. 2019; Yeager/Dweck 2020). Lernende, die
angesichts von Herausforderungen und Widrigkeiten durchhalten, scheinen iiber das
zu verfligen, was als ,Grit“ bezeichnet wird. Grit ist definiert als ,Leidenschaft und
Ausdauer fur langfristige Ziele* (Duckworth/Quinn 2009, S.166). Die Wachstums-
mentalitit konnte eine relevante Triebkraft fiir die Talententwicklung sein.

Zu den externen Bedingungen der Entwicklung der beruflichen und fachlichen
Exzellenz gehoren infolge Nokelainen (2018) einerseits ,nicht Dominen-spezifische“
Bedingungen wie Eltern, Verwandte, FreundInnen, Gleichaltrige; aber auch ,Domi-
nen-spezifische“ Bedingungen wie LehrerInnen, TrainerInnen, aber auch der Arbeits-
platz und Arbeitsteams. In zahlreichen Studien wurde die Bedeutung dieser externen
Faktoren beschrieben. So stellen Ericsson etal. (1993) fest, dass die Motivation von El-
tern und TrainerInnen, die Lernenden zu unterstiitzen, zentral fiir deren Entwicklung
ist. Die Eltern machen das Talentfeld fiir ihre Kinder zuginglich und begehrenswert.
Das hiusliche Umfeld bietet die fiir das frithe Lernen notwendige Struktur (Zeit, Wert-
schitzung, Unterstiitzung, Ressourcen und Anleitung; Bloom 1985). Street (2001)
zeigte, dass eine positive Beziehung zu mindestens einer Lehrperson ausreicht, um
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hervorragende Leistungen zu erzielen. Im Kontext von Arbeitsplitzen scheint auch der
Beitrag von individueller Hilfe und Unterstiitzung durch erfahrenere Kollegen und
Kolleginnen eine wichtige Grundlage fiir die Talententwicklung zu sein (Virtanen et al.
2014). Zu den ,bereichsspezifischen Faktoren gehoren u. a. strukturelle Merkmale der
Ausbildung wie die Anzahl der Lernenden und der AusbilderInnen, die zur Verfiigung
gestellte Infrastruktur sowie der didaktische Ansatz, der in der Ausbildung verfolgt
wird. Letzterer bestimmt z. B. den Grad der Autonomie, der den Lernenden beim Ler-
nen zugesprochen wird (Pylvids/Nokelainen 2017). Die Gestaltung der Ausbildung im
Unternehmen kann somit fiir die Entwicklung von Talenten als zentral gelten. Vor
diesem Hintergrund stellen sich die folgenden Forschungsfragen: Wie ist das Talent-
management im Unternehmen organisiert? Welche grundlegenden Prinzipien wer-
den dabei verfolgt? Welches Verstindnis von Talent ist damit verbunden?

4 Methode

Die Datenerhebung erfolgte im Rahmen einer explorativen Fallstudie (Yin 2009) zur
Berufsbildung im untersuchten Pharmaunternehmen, wobei die Ausbildung von Bio-
technologen/Biotechnologinnen und Laboranten/Laborantinnen in den Bereichen
Biologie und Chemie im Fokus standen. Die Hauptdatenquelle bilden halbstruktu-
rierte Interviews. Insgesamt wurden 31 Einzelinterviews und 2 Fokusgruppeninter-
views durchgefithrt. Die Datenerhebung wurde durch eine Dokumentenanalyse der
berufsbildungsbezogenen Dokumente erginzt. Die Teilnehmenden an den Fallstu-
dien reprisentieren die wichtigsten an der Ausbildung beteiligten Personengruppen
im Unternehmen: Lernende, BerufsbildnerInnen, Coaches und Coachinnen, Berufs-
bildnerInnen in iiberbetrieblichen Kursen, Ausbildungsbeauftragte sowie Berufsbil-
dungsmanagerInnen.

Die Teilnehmenden fiir die Interviews wurden vom Forschungsteam zusammen
mit dem Berufsbildungsmanagement ausgewihlt. Die Zusammenarbeit bei der Aus-
wahl der Interviewteilnehmenden fiithrte zu einer flexiblen, kontinuierlichen Erweite-
rung der Stichprobe im Sinne eines theoretischen Samplings. Im Zuge der Untersu-
chung war es also moglich, direkt mit beruflichen Talenten zu sprechen. Aufgrund der
Auswahl der Talente fiir die Interviews in Zusammenarbeit mit VertreterInnen des
Unternehmens stellte sich grundsitzlich auch die Frage nach der Konformitit in der
Talententwicklung. Es ist wahrscheinlich, dass fiir die Einstufung als Talent einerseits
die Leistung und etwa der Lernwille entscheidend sind, dass andererseits aber gerade
jene Lernende besonders geférdert werden, die dariiber hinaus auch gut ins Unterneh-
men passen.

Fiir die Auswertung der Transkripte wurde ein inhaltsanalytischer Ansatz (vgl.
(Kuckartz 2016) gewihlt, wobei das Datenmaterial computergestiitzt mit der Software
MAXQDA codiert wurde.
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5  Ergebnisse

Durch die Zusammenarbeit der betrieblichen Ausbildung und der Uberbetrieblichen
Kurse (Integration von Beruflicher Ausbildung und UK in diesem Betrieb) ist gewisse
Flexibilitit und Individualisierung in der Gestaltung des Lernens mdoglich und die
Ausbildungswege kénnen im Sinne der Talentférderung angepasst werden. Die Er-
gebnisse zeigen, dass die Auswahl, Forderung und Entwicklung von Talenten in ver-
schiedenen Phasen der Berufsausbildung zu beobachten sind: bei der Einstellung von
Lernenden, wihrend und nach der Ausbildung.

51  Einstellung von Lernenden als Voraussetzung fiir Talentférderung und
-management

In der betrieblichen Berufsbildung (Betrieb und UK) beginnt die Identifikation von
potenziellen beruflichen Begabungen frith. So kénnen etwa GrundschiilerInnen und
deren Eltern spezielle Labore besuchen, um unter Anleitung Experimente durchzufiih-
ren. Solche Programme zielen darauf ab, mehr Informationen tiber die verschiedenen
Berufe zu vermitteln und die Neugierde fiir die Forschung zu wecken, damit das mog-
liche Potenzial und Talent junger Menschen entdeckt werden konnen. Zentral fiir die
Entwicklung von Talenten ist dann jedoch insbesondere die Rekrutierung von passen-
den SchulabgingerInnen. Potenzielle Lernende durchlaufen ein mehrstufiges Bewer-
bungsverfahren. Neben den eingereichten Multicheck*-, S2- und S3-Zeugnissen® wird
eine erste Auswahl anhand eines elektronischen Bewerbungstools durchgefiihrt. In
diesem Tool werden die klassischen Schulkenntnisse in Deutsch, Franzosisch, Eng-
lisch, Mathematik, aber auch die Merkfihigkeit, das Vorstellungsvermégen, das Arbei-
ten auf Zeit und unter Druck getestet. AnschliefRend erhalten die ausgewihlten Kandi-
datinnen und Kandidaten die Moglichkeit, sich in einem ,Eignungsabklirungsge-
sprich“ vorzustellen. In diesem Gesprich wird gepriift, ob die BewerberInnen zum
Unternehmen und zum Beruf passen, aber vor allem auch, ob sie bestimmte Person-
lichkeitsmerkmale aufweisen, die fiir die Ausbildung im Betrieb erwiinscht sind:

JWir suchen nach jungen Menschen, die bereits eine Wachstumsmentalitit haben. Im
Alter von 14 oder 15 Jahren ist das noch nicht immer sichtbar. Aber sie miissen mit der
Einstellung kommen, dass sie bei uns lernen wollen, dass sie fiir ihr eigenes Leben erfolg-
reich sein wollen. Es ist klar, dass weniger die Noten im Vordergrund stehen, sondern
mehr die Fihigkeiten und die Bereitschaft, etwas erreichen zu wollen. Letztlich kann man
alles lernen, aber die Einstellung dazu, ich weifd nicht, ob man die lernen kann oder ob sie
in gewissem Mafde schon angeboren ist. Manche Menschen sind neugieriger als andere,

4 Der Multicheck Test in der Schweiz ist ein computerbasierter Schulleistungstest, der in Testzentren durchgefiihrt wird. Er
priift Schulwissen und Fahigkeiten wie logisches Denken, Vorstellungsvermégen, Konzentrationsfihigkeit und Merkfa-
higkeit. Fur die Bewerbung fiir die Berufsausbildung verschiedener Berufe ist die Einreichung der Testergebnisse erforder-
lich.

5 Die Ergebnisse der Checks S2 und S3 sind Teil eines vierkantonalen Abschlusszertifikats Volksschule (Kantone Aargau,
Basel-Landschaft, Basel Stadt, Solothurn). Das Abschlusszertifikat ergénzt das Jahreszeugnis mit dem Ziel, die Leistun-
gen am Ende der Volksschulzeit noch breiter und aussagekriftiger zu dokumentieren. Eine schulische Selektionsfunktion
ibernimmt das Abschlusszertifikat nicht.
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manche sind ausdauernder als andere, manche sind kreativer als andere. Es geht um eine
Mischung aus Kreativitit, Beharrlichkeit und dem Willen, etwas zu erreichen.”

Im Auswahlverfahren konzentrieren sich die Vertreter und Vertreterinnen des Unter-
nehmens also bereits auf Charaktereigenschaften, die mit Begabung und/oder Talent
assoziiert werden, wie etwa das Growth Mindset (nach Dweck 2009). Daneben sind
aber auch die natiirlichen Fihigkeiten (nach Nokelainen 2018) bei der Auswahl ent-
scheidend, da sie eine Voraussetzung fiir die Entwicklung hin zu beruflicher Exzellenz
sind. Nach einem erfolgreichen Vorstellungsgesprich lernen die Kandidaten und Kan-
didatinnen ihre Wunschberufe im Rahmen eines ,Schnuppertags“ in der Praxis
kennen. Hierdurch erhalten die BewerberInnen mehr Informationen iiber das Unter-
nehmen und den Beruf. Auf der anderen Seite kénnen die VertreterInnen des Unter-
nehmens in diesem Rahmen aufseiten der BewerberInnen das Vorhandensein von
praktischen Fahigkeiten, also etwa die von Stamm (2009) beschriebenen praktischen,
konstruktiven und handwerklichen Fihigkeiten, beobachten.

5.2  Talentférderung und -management wihrend der Ausbildung

Die Befragten schilderten, dass die Férderung potenzieller Talente damit beginnt, die
Lernenden mdglichst schnell abzuholen und in die Teams, sei es am Arbeitsplatz oder
im UK, zu integrieren. Wichtig ist, die Stirken und Schwichen und vor allem die Inte-
ressen der Lernenden zu beobachten, um sie méglichst an passenden Orten einzuset-
zen:

,Ich denke dariiber nach, wen ich wo einsetze. Da ich die Partner am Arbeitsplatz kenne,
kann ich diejenigen, die gefordert werden miissen, weil sie Potenzial haben, dort platzie-
ren, wo eine passende Férderung moglich ist.“

Die Aussagen der Berufsbildungsverantwortlichen zeigen, dass Talentférderung nur
dann optimal gelingen kann, wenn die dufleren Bedingungen gut auf die Lernenden
abgestimmt sind, sodass sich aus Interessen auflergewthnliche Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten entwickeln konnen. Eine solche Talentférderung erfordert nicht nur einen
hohen zeitlichen und finanziellen Aufwand, sondern setzt auch die Bereitschaft der
beteiligten Berufsbildnerinnen und Berufsbildner voraus, sich auf ihr Gegentiber ein-
zulassen, und erfordert ein hohes Engagement. Mit Hinblick auf eine erfolgreiche Ta-
lentférderung ist fiir die Berufsbildnerinnen und Berufsbildner ein gutes und vertrau-
ensvolles Verhiltnis zu den Lernenden unabdingbar, denn schlussendlich beruht die
Forderung der Talente auf einem Gespiir fir die Lernenden, dem persénlichen Kon-
takt und einer individuellen Beurteilung persénlicher Fihigkeiten. Mehrere Berufs-
bildnerInnen betonen, dass die Beurteilung personlicher Fihigkeiten nicht nur zu
einem festen Zeitpunkt erfolgen sollte, sondern kontinuierlich erfolgen muss, da sich
die Fihigkeiten der Lernenden im Laufe der Zeit verindern und Talente nur in geeig-
neten Situationen sichtbar werden.

Auch die Lernenden beschreiben, dass mit der Ausbildung hohe Anforderungen
verbunden sind. Sie bemerken aber auch, dass sie mehr lernen, als der Lehrplan vor-
schreibt, dass die BerufsbilderInnen im UK und im Betrieb tiefer in verschiedene The-



Gaby Walker, Anna Keller & Antje Barabasch 133

men einsteigen und sich viel Zeit fiir die Begleitung der praktischen Anwendungen
nehmen. Dariiber hinaus gibt es vieles, was die Lernenden motiviert, beispielsweise,
dass sie stolz darauf sind, fiir eine Ausbildung in diesem Unternehmen ausgewihlt
worden zu sein, an der Medikamentenentwicklung mitzuwirken und damit Patienten
und Patientinnen zu helfen sowie bereits wihrend der Ausbildung ein wertvolles Mit-
glied des Forschungsteams zu sein und entsprechend dem eigenen Potenzial frithzei-
tig Verantwortung tibernehmen zu konnen. Fiir die Befragten ist wichtig, dass sie sich
mit dem Unternehmen und der Arbeit identifizieren kénnen. Gleichzeitig brauchen
sie verschiedene Gelegenheiten, mogliche Stirken erkennen zu kénnen und beson-
dere Fihigkeiten und Talente einzusetzen. Ein wichtiges Instrument zur Unterstiit-
zung der Talententwicklung ist schliellich die Anerkennung und Auszeichnung he-
rausragender Lernender, wie sie im Folgenden von einer Lernenden beschrieben wird:

,In unserem Forschungsgebiude haben wir eine Art Seminar, wo normalerweise eher die
Chefs eine Prisentation halten. Ich habe mit einem Kollegen ein Projekt gemacht, das wir
als Lernende durchgefiihrt haben. Wir waren wahrscheinlich die ersten Lernenden in der
Geschichte, die eine Prisentation auf Englisch hielten. Das war eine ziemliche Ehre und
das ganze positive Feedback. Es war schon, dass die Arbeit anerkannt wurde und dass die
Leute sahen, dass wir etwas gelernt haben.*

Die individuelle Potenzialerkennung und Foérderung liegen weitgehend in der Verant-
wortung der BerufsbildnerInnen. Es gibt im Betrieb ein spezielles Programm namens
CoLab (ein durch die Lernenden selbst gefiihrtes Labor)®, in welchem besonders be-
gabte Lernende arbeiten. Aber nur wer geférdert werden will und bereit ist, Verantwor-
tung zu tibernehmen, soll am Colab teilnehmen. Fiir das Programm werden demnach
nur Lernende ausgesucht, die iiber Fihigkeiten verfiigen, die iiber das Erwartete hi-
nausgehen. Verschiedene Unterlagen wie Ausbildungsnachweise, Semestergespri-
che, Ausbildungsberichte sowie Mehrfachbeobachtungen durch BerufsbildnerInnen
an allen drei Lernorten werden als Auswahlkriterien fiir die Teilnahme von Lernenden
am Colab herangezogen. Aus den Aussagen der Interviewten wird deutlich, dass man
auf diese Weise eine Uberforderung der Lernenden wihrend der Ausbildung vermei-
den will. Der erfolgreiche Lehrabschluss steht im Vordergrund. Ausdriicklich wurde
von den Befragten darauf hingewiesen, dass eine negative Entscheidung fiir die Teil-
nahme am Colab aufgrund der Gesamtbeurteilung der Fihigkeiten durch die Berufs-
bildenden in einem Jahr kein Ausschlussgrund fiir eine erneute Beantragung der
Teilnahme im Folgejahr ist, da bei allen Lernenden eine Verdnderung der Leistungs-
fahigkeit im Laufe der Zeit moglich ist.

6 Im Colab arbeiten drei bis vier Lehrlinge in unterschiedlichen Ausbildungsstadien und auch diplomierte Lehrlinge zusam-
men. Das Colab versteht sich als , Miniunternehmen im Unternehmen*, in dem reale Projekte selbststindig und eigenver-
antwortlich durchgefiihrt und Fertigungsprodukte erzeugt werden. Da diese Produkte fiir Projekte im Unternehmen es-
senziell sein kénnen, miissen auch Misserfolge von den Lehrlingen an das jeweilige Business-Team kommuniziert und
verhandelt werden. Trotz dieses Drucks und der Verantwortung befinden sich die Lernenden in einem ,geschiitzten
Raum* des Lernens und werden von Ausbilderinnen betreut. Dies ist also ein guter Weg, um sehr friih in die berufliche
Realitit einzusteigen. Ob sich diese Form der Ausbildung zu einer breit angelegten Berufsausbildung fiir alle Lernenden in
Laborberufen entwickeln wird, ist nicht absehbar. Da jedoch die Mehrheit der Lernenden immer noch eine enge Beglei-
tung und Anleitung benétigt, wird sie méglicherweise nicht in groRem Umfang angewendet werden.
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5.3  Talentférderung und -management nach der Ausbildung

Den LehrabgingerInnen bietet das Unternehmen eine breite Palette von Anschluss-
moglichkeiten. Dies wird von den Lernenden als Ansporn gesehen, bereits wihrend
der Lehrzeit auRergewShnliche Leistungen zu erbringen, wie diese Aussage eines Ler-
nenden verdeutlicht:

,Was mich auch motiviert, sind die vielen Méglichkeiten, die wir haben, auch fiir danach.
Sie geben dir auch viel, wenn du etwas dafiir tust, kannst du etwas erreichen. Du kannst
bleiben, ins Ausland gehen, dein Fachabitur bezahlt bekommen, du kannst in einem Fir-
menprogramm bezahlt studieren.*

Insgesamt lag laut der Interviewten in der Vergangenheit der Fokus eher auf der For-
derung schwacher Lernender, wihrend heute der Wunsch besteht, sich auch auf be-
gabte Lernende zu konzentrieren. Das Berufsbildungsmanagement geht davon aus,
dass die Entwicklung zum Talent ein individueller Prozess ist, fiir den ein kontinuier-
liches Uben zentral ist, dhnlich dem Verstindnis von Talententwicklung von Pylvis
und Nokelainen (2017). Allerdings erzihlen die Befragten auch, dass sich nicht alle von
ihnen begleiteten Lernenden im Rahmen der Lehre tatsichlich zu Talenten entwi-
ckeln. Die Unterschiedlichkeit der Entwicklungswege wird mitunter als Grund ange-
fithrt, warum die Begabungsférderung nicht mit dem Abschluss der Lehre enden
sollte.

Die Interviewten berichteten, dass die Talentférderung insbesondere auch mit
dem Ziel der spiteren Weiterbeschiftigung der Talente erfolgt. Die Lernenden, die
sich bereits wihrend der Ausbildung stark engagiert haben, sollen im Unternehmen
Karriere machen konnen. Die Interviewten beschreiben auch, dass das Talentmanage-
ment gleichzeitig Werbe- und Marketinginstrument sein kann.

Das Unternehmen bietet allen, die ihre Lehre abschliefRen, direkt im Anschluss
ein zusitzliches Beschiftigungsjahr an. In diesem , Qualifizierungsjahr“ kénnen die
Lernenden beispielsweise Arbeitstechniken und Methoden vertiefen, um besser auf
den Arbeitsmarkt (oder fiir eine ausgeschriebene Stelle im Betrieb) vorbereitet zu sein.
Bei ihren Bemithungen werden die Lernenden individuell unterstiitzt und ihre Ent-
wicklung wird in einem Portfolio dokumentiert. Besonders begabte Lernende kénnen
das Qualifizierungsjahr auch im Ausland absolvieren, d.h. in einer auslindischen
Tochtergesellschaft des Unternehmens. Um davon profitieren zu kénnen, miissen die
Lernenden gute Englischkenntnisse und eine bestimmte Personlichkeitsstruktur mit-
bringen, wobei wiederum das Growth Mindset entscheidend zu sein scheint, aber
auch die Fihigkeit zur Selbstorganisation und zum selbststindigen Arbeiten. Lehrab-
gingerInnen, die als Talente eingestuft werden, erhalten die Moglichkeit, sich weiter-
zubilden, beispielsweise indem sie die Berufsmaturitit absolvieren oder ein Studium
fur angewandte Biowissenschaften an der Fachhochschule beginnen. Sie erhalten
durch das Unternehmen finanzielle Unterstiitzung und die Méglichkeit, mit dem Un-
ternehmen in Verbindung zu bleiben, auch indem sie wihrend der Sommerferien
im Unternehmen arbeiten. Fiir Studierende gibt es verschiedene Moglichkeiten, die
Arbeitszeiten im Verhiltnis zum Studium aufzuteilen, etwa 50/50 Prozent oder
20/80 Prozent.
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6 Fazit

Das Unternehmen wendet bei der Rekrutierung von Lernenden ein mehrstufiges Ver-
fahren an, da Begabung nicht direkt beobachtet, sondern nur aus der Leistung in einer
bestimmten praktischen Aufgabe abgeleitet werden kann. Bestandteile dieses Verfah-
rens sind ein elektronischer Wissenstest, ein Eignungsabkldrungsgesprich und ein
Priifertag. Relevante Faktoren fiir die Entwicklung zu zukiinftigen Talenten sind die
natiirlichen Fihigkeiten und eine bestimmte Persénlichkeitsstruktur, dass ,Growth
Mindset®, intrinsische Motivation, Entwicklungs- und Lernbereitschaft, groRRe Eigen-
initiative und enorme Arbeitsdisziplin. Wahrend der Ausbildung liegt die Einstufung
der Begabung und des Talents der Lernenden in der Verantwortung der Berufsbilden-
den und ist stark von deren personlichen Beobachtungen und von persénlichen Uber-
zeugungen beeinflusst. Die Forderung von Begabungen ist immer auch abhingig von
den entsprechenden praktischen Gegebenheiten am Arbeitsplatz. Nicht alle Arbeits-
plitze und UK-Kurse sind fiir die Férderung potenzieller Talente geeignet. Daher ist
die den persénlichen Begabungen und Interessen entsprechende Platzierung im Be-
trieb fiir eine erfolgreiche Talententwicklung zentral. Talentierte Lernende kénnen am
CoLab-Programm teilnehmen, berufsbegleitend die Maturitit absolvieren, im Rah-
men des Qualifikationsjahres im Ausland arbeiten oder wihrend ihrer Arbeit im Un-
ternehmen parallel dazu studieren. Diese Investition in die Entwicklung beruflicher
Talente ist ein klares Zeichen des Engagements fiir die Berufsbildung und fiir ein glo-
bal titiges Unternehmen auch ein Bekenntnis zum Schweizer Berufsbildungssystem.
Die Talentférderungsprogramme werden in Zukunft dazu beitragen, die Berufsbil-
dung in einem durch die Tertiarisierung stark umkimpften Berufsfeld zu stirken, und
konnen als Wegbereiter fiir das Talentmanagement in anderen Berufsfeldern dienen.
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