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Start-ups den Einstieg in die duale Berufsbildung erleichtern —
Prozessbegleitende Evaluation und Qualitatsmonitoring

Abstract

Start-ups in Deutschland sind stark vom Fachkrédftemangel betroffen, beteiligen sich jedoch selten am
dualen Berufsbildungssystem, einem systematischen Ansatz zur Bewiltigung dieses Mangels. Das Pro-
jekt ANONYMISIERT entwickelt ein Netzwerkmodell, um Start-ups in das duale Berufsbildungssys-
tem zu integrieren. Zur Bewertung der Wirksamkeit von Manahmen wird ein prozessbegleitendes Eva-
luations- und Qualitdtsmonitoring (E&QM) durchgefiihrt. Ein zentraler Bestandteil des E&QM ist eine
initiale Bedarfsanalyse (Online-Befragung, N=48, Rheinland-Pfalz/Sachsen, Mixed-Methods), die Ein-
stellungen, Hindernisse und Bediirfnisse von Start-ups in Bezug auf die duale Ausbildung erfasst. Die
Ergebnisse zeigen iiberwiegend positive Einstellungen der Start-ups zur dualen Ausbildung, insbeson-
dere im Hinblick auf Fachkréftesicherung. Als Hindernisse fiir den Einstieg in die duale Berufsbildung
wurden vor allem fehlendes Know-how, rechtliche Anforderungen und mangelnde Unterstiitzung iden-
tifiziert. Schulungen, Netzwerke und rechtliche Beratung werden von den Start-ups als besonders hilf-
reiche Unterstiitzungsmafnahmen bewertet. Die Befunde tragen zur Weiterentwicklung des Netzwerk-
modells bei und liefern evidenzbasierte Empfehlungen, um die Beteiligung von Start-ups an der dualen
Berufsausbildung nachhaltig zu erhéhen.

Supporting start-ups in entering dual vocational education and training —
Process-accompanying evaluation and quality monitoring

German Start-ups are heavily affected by the shortage of skilled workers, yet they rarely participate in
the dual vocational education and training (VET) system, which provides a systematic approach to
addressing this challenge. The ANONYMIZED project is developing a network model to integrate start-
ups into dual VET system. To evaluate the effectiveness of measures, a process-accompanying evalua-
tion and quality monitoring (E&QM) is conducted. A central component of E&QM is an initial baseline
analysis (online survey, N=48, Rhineland-Palatinate/Saxony, mixed-methods), which captures start-
ups’ attitudes, barriers, and needs regarding VET. The results show a predominantly positive attitude
toward VET, particularly regarding the securing of skilled labor. Barriers entering the VET system
mainly include lack of know-how, legal requirements, and insufficient support. Training, networking,
and legal advice are perceived as particularly helpful support measures. The findings contribute to fur-
ther development of the network model and provide evidence-based recommendations to sustainably
increase start-ups’ participation in VET.

Schliisselworter: Start-ups, duale Berufsausbildung, Fachkrdftesicherung, Netzwerkmodell,
Prozess-Evaluation
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1 Relevanz & Projekthintergriinde

Start-ups spielen eine entscheidende Rolle fiir technische und gesellschaftliche Innovationen
und gelten als essenzieller Motor fiir eine zukunftsfahige Wirtschaft (Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Klimaschutz, 2022; Mainela et al., 2017; Thonnessen, 2020). Sie sind insbeson-
dere in technologieorientierten Bereichen titig und zeichnen sich durch hohe Agilitit, Flexibi-
litdt sowie flache Hierarchien aus (Dahm & Novak, 2023; Hirschfeld et al., 2024). Diese Merk-
male machen Start-ups vor allem fiir junge Erwachsene zu attraktiven Arbeitgebern (Kroll et
al., 2021; Moser et al., 2015). Gleichzeitig sind Start-ups iiberproportional vom Fachkréifteman-
gel betroffen und sehen die Rekrutierung qualifizierten Personals als zentrale Herausforderung
(Bitkom, 2023; Bor et al., 2021; Kollmann et al., 2022; Nikam et al., 2023). Geringere Arbeits-
platzsicherheit und im Vergleich zu etablierten Unternehmen niedrigere Gehélter verstirken
den Wettbewerbsnachteil bei der Personalrekrutierung, trotz der attraktiven Arbeitsumgebung
(Bogott et al., 2017; Schropf, 2023; Sorensen et al., 2021).

Obwohl Start-ups vorwiegend in wissensintensiven Branchen tétig sind und einen hohen Bedarf
an Fachkriften haben, nehmen derzeit nur etwa 5 % aller Start-ups in Deutschland am dualen
Berufsbildungssystem teil (Wagner et al., 2022). Dabei bietet die duale Berufsausbildung
Unternehmen die Moglichkeit, ihre zukiinftigen Fachkrifte gezielt auszubilden, zu qualifizie-
ren und langfristig an das Unternehmen zu binden (Anz, 2016; Drescher & Warszta, 2021). Die
Integration von Start-ups in das duale Berufsausbildungssystem stellt daher einen systemati-
schen Ansatz zur Fachkriftesicherung dar und kann gleichzeitig die 6konomische Wettbe-
werbsfihigkeit der Unternehmen stirken (Bor et al., 2021; Hochfeld et al. 2023).

Die Ausbildungsbeteiligung von Start-ups ist damit nicht nur unternehmensstrategisch bedeut-
sam, sondern auch systemisch relevant: Sie eréffnet neue Innovations- und Transferpotenziale
innerhalb der Berufsbildung, indem neue Organisationsformen, Arbeitspraktiken und Lernkul-
turen in bestehende Strukturen eingebracht werden (Audretsch et al., 2020; Gessler, 2019; Wag-
ner et al., 2024). In diesem Kontext kann die Integration von Start-ups in das duale Berufsaus-
bildungssystem als Beitrag zu einem innovativen Transferprozess gesehen werden (Daniel-
Soltenful3, 2024), in dem neue Akteursgruppen, Organisationslogiken und Kompetenzanforde-
rungen systematisch mit bestehenden Berufsbildungsstrukturen in Beziehung gesetzt werden.
Damit werden Start-ups zu Tragern von Innovation im System der beruflichen Bildung selbst.

Vor diesem Hintergrund zielt das Verbundprojekt ANONYMISIERT darauf ab, diese Schnitt-
stellen zwischen Innovationspotential von Start-ups und institutionellen Strukturen der dualen
Berufsausbildung zu erforschen und zu gestalten. Um die Start-ups nachhaltig in das duale
Berufsbildungssystem zu integrieren, soll ein Transfermechanismus zwischen unternehmeri-
scher Dynamik und berufsbildungssystemischer Stabilitdt geschaffen werden, indem ein Ver-
netzungsmodell zwischen Start-ups, Praxispartner/innen der beruflichen Bildung (z. B. Kam-
mern, Bildungstriger) und Partner/innen der Berufsbildungsforschung (z. B. Universititen)
etabliert wird. Ziel ist es, Start-ups als neue Akteursgruppe im Feld der beruflichen Bildung zu
verankern und adaptive Strukturen fiir deren Ausbildungsbeteiligung zu etablieren.
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Das Projekt wird von drei Universititen und zwei Praxispartner/innen in den Pilotregionen
Rheinland-Pfalz und Sachsen durchgefiihrt. Die beiden Regionen unterscheiden sich hinsicht-
lich ihrer institutionellen und sozio-kulturellen Ausbildungskonstellationen (z. B. Rolle der
Kammern, Struktur iberbetrieblicher Ausbildungsorte), was fiir den Transfer bedeutsam ist, da
Innovationen in der Berufsbildung immer in institutionelle und regionale Kontexte eingebettet
sind (Backes-Gellner & Lehnert, 2023; Toepper et al., 2022). Fiir die Innovations- und Trans-
ferforschung konnen durch eine systematische Evaluation (s. Kap.2.2), evidenzbasierte
Erkenntnisse fiir unterschiedliche, in Deutschland typische Ausbildungskonstellationen gewon-
nen werden (Dohmen et al., 2023; Seeber et al., 2019).

Die Einbindung von Start-ups in die duale Berufsausbildung kann als Beitrag zur Modernisie-
rung der Berufsbildung und zur Erh6hung ihrer Attraktivitdt gesehen werden (Kroll et al., 2021;
Moser et al., 2015), um dem bundesweiten Riickgang an Ausbildungsvertrigen entgegenzuwir-
ken (Autor:innengruppe Bildungsberichterstattung, 2024; Statistisches Bundesamt, 2025). Sys-
temisch betrachtet, entsteht durch die Kombination von innovativen Arbeitsformen in Start-ups
und den etablierten Strukturen des dualen Systems ein neues Feld, das Transferprozesse zwi-
schen Praxisinnovation und Systeminnovation ermdglicht (Mulder & Messmann, 2007; Wag-
ner et. al., 2024).

Um die nachhaltige Beteiligung von Start-ups an der dualen Berufsausbildung zu fordern, wer-
den im Projektverlauf struktur- und netzwerkbildende Mafinahmen ergriffen, welche die Trans-
ferprozesse gezielt unterstiitzen und dadurch die Attraktivitdt der dualen Berufsausbildung
(z. B. im Vergleich zu bisherigen Personalrekrutierungswegen) erhdhen sollen. Dazu z&hlen
u. a. Peer-Learning-Formate, Coachingstrukturen und Community-Plattformen, die den Aus-
tausch zwischen Start-ups und etablierten Ausbildungsbetrieben fordern und die Ausbildungs-
kompetenz in dynamischen Unternehmenskontexten stirken. Start-ups werden z. B. iiber
Newsletter, Webseiten, Social-Media-Kanéle und Veranstaltungen der Start-up-Szene (z. B.
Griindermessen) auf die Potentiale der dualen Berufsausbildung aufmerksam gemacht. Uber
die Projektlaufzeit werden etwa 30 Start-ups iiber drei Ausbildungskohorten als Ausbildungs-
unternehmen gewonnen, insbesondere aus den Branchen Technik und Wirtschaft.

Die teilnehmenden Start-ups werden wéhrend des gesamten Ausbildungsprozesses durch Wei-
terbildungsangebote zur Stirkung der Ausbildungskompetenz, Coachings zur Optimierung der
Ausbildungskonzepte sowie durch Netzwerkstrukturen mit erfahrenen Ausbildungsunterneh-
men begleitet. Schnittstellen zu Praxispartner/innen insbesondere Kammern, gewéhrleisten
eine effektive Umsetzung der dualen Berufsausbildung sowohl im Unternehmen als auch an
externen Ausbildungsorten. Das Netzwerkmodell ermoglicht zudem eine Verbundausbildung
in Kooperation mit iiberbetrieblichen Bildungstrégern, fiir Unternehmen, welche die Ausbil-
dungsinhalte nicht vollstindig abdecken koénnen. Dartiber hinaus unterstiitzt das Projekt Start-
ups bei der Rekrutierung potentieller Auszubildender, wahrend die Auszubildenden durch
Coaching und Vernetzungsmoglichkeiten begleitet werden. Ergidnzend zu individuellen
Coachings werden Gruppencoachings und Austauschformate angeboten, um den Erfahrungs-
transfer zwischen den Start-ups zu fordern.
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Zur Bewertung der Wirksamkeit der Maflnahmen wird eine kontinuierliche wissenschaftliche
Evaluation und ein Qualititsmonitoring (E&QM) durchgefiihrt, das prozessbegleitend angelegt
ist (s. Kap. 2.2). Es verbindet formative Evaluation mit transferorientierten Forschungsansét-
zen, um Wirkmechanismen institutioneller und kultureller Einbettung sichtbar zu machen. Auf
Basis des E&QM werden evidenzbasierte Handlungsempfehlungen entwickelt, um einen
Transfer auf weitere Regionen und eine Verstetigung der Maflnahmen zu ermdéglichen. Das
E&QM umfasst eine prozessbegleitende Evaluation der drei Ausbildungskohorten sowie eine
abschlieBende Evaluation zur Uberpriifung der Projektziele, einschlieBlich der Dissemination
der Projektergebnisse.

Um sicherzustellen, dass die zu Projektbeginn implementierten Maflnahmen auf bestehende
Hindernisse, Bediirfnisse und Potentiale zur Integration von Start-ups in das duale Berufsaus-
bildungssystem abgestimmt sind, beinhaltet das E&QM zu Projektbeginn eine systematische
Bedarfsanalyse. Diese ermittelt den Ist- sowie den angestrebten Soll-Zustand, was insbesondere
relevant ist, da derzeit keine umfassenden Untersuchungen zur Integration von Start-ups in die
duale Berufsausbildung vorliegen (Bor et al., 2021; Wagner et al., 2024). Durch die spezifische
Erfassung der Bedarfe der Start-ups, werden prozessbegleitend bereits notwendige Anpassun-
gen — sowohl aus Perspektive der Start-ups als auch auf struktureller Ebene — fiir eine nachhal-
tige Integration einer neuen Akteursgruppe in das Berufsbildungssystem ermittelt (s. Kap. 2.2).

Dieser Beitrag présentiert die Ergebnisse der initialen Bedarfsanalyse des Projekts
ANONYMISIERT und untersucht folgende Forschungsfragen (F):

F1: Welche Einstellungen zeigen Start-ups gegeniiber der dualen Berufsbildung?

F2: Welche Hindernisse und Risiken bestehen, die einen Einstieg von Start-ups in die duale
Berufsbildung beeintrachtigen?

F3: Welche Unterstlitzungsmafinahmen sind entscheidend fiir einen Einstieg von Start-ups
in die duale Berufsausbildung?

Nach der Darstellung des dualen Berufsbildungssystems in Deutschland und der Rolle fiir Start-
ups (Kapitel 2.1) wird das neu entwickelte, prozessbegleitende E&QM-Konzept vorgestellt, mit
Fokus auf die initiale Bedarfsanalyse (Kapitel 2.2). Kapitel 3 beschreibt das Studiendesign und
das methodische Vorgehen der Mixed-Methods-Analyse, einschlielich der deskriptiven Aus-
wertung geschlossener Fragen und qualitativer Inhaltsanalysen offener Antworten aus der On-
line-Befragung. In Kapitel 4 werden zentrale Ergebnisse der initialen Bedarfsanalyse prasen-
tiert. Kapitel 5 diskutiert die Ergebnisse, zeigt zentrale Implikationen und Limitationen auf und
gibt einen Ausblick.

2 Theoretische Grundlagen

2.1 Start-ups im dualen Berufsbildungssystem

Das deutsche Berufsbildungssystem genief3t international hohe Anerkennung und zeichnet sich
insbesondere durch die duale Berufsausbildung aus, welche durch die Kombination zweier
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Lernorte gekennzeichnet ist: Lernen erfolgt sowohl im Betrieb als Arbeitsort als auch in der
Berufsschule (Bundesinstitut fiir Berufsbildung, 2023; Protsch & Solga, 2016; Stockmann,
2014). Diese Struktur wird als Innovationsfeld verstanden, in dem Transferprozesse zwischen
verschiedenen Lernorten und Akteuren stattfinden (Bosch et al., 2010; Deissinger, 2015). Diese
enge Verbindung von Theorie und Praxis ermoglicht eine praxisnahe Ausbildung, die gleich-
zeitig systemische Innovationsfahigkeit fordert (Euler, 2013; Jenewein et al., 2021). Duale Be-
rufsausbildung kann als Investition in zukiinftige Produktivitit betrachtet werden, da sie sowohl
praktische als auch theoretische Kompetenzen vermittelt (Becker, 1962; Hensge et al., 2009;
Roll & Ifenthaler, 2021).

Gleichzeitig bedingt die Dualitdt des Berufsbildungssystems komplexe institutionelle Struktu-
ren, die durch eine enge Kooperation staatlicher, wirtschaftlicher und sozialer Akteure gepragt
ist (Busemeyer & Trampusch, 2012; Emmenegger & Seitzl, 2020). Der betriebliche Teil der
Berufsbildung wird durch privatwirtschaftliche Unternehmen ausgefiihrt. Der Bund schafft
dazu die rechtlichen Rahmenbedingungen, in Form des Berufsbildungsgesetztes (BBiG) und
Handwerksordnung (HwO) sowie durch die Ausbildungsordnungen der aktuell in Deutschland
existierenden 327 staatlich anerkannten Ausbildungsberufe (Bundesinstitut fiir Berufsbildung,
2025; Kutscha, 2018). Unterstiitzt wird es durch das Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB),
welches als wissenschaftliche Institution fiir die Weiterentwicklung der beruflichen Bildung
und damit maBgeblich fiir Stabilitit sowie auch Innovation des dualen Berufsbildungssystems
verantwortlich ist (Esser, 2014; Kutscha, 2022). Die Lénder tragen durch die Kultusministerien
und Schulbehdrden die Verantwortung fiir den schulischen Teil der Berufsbildung (Hippach-
Schneider & Huismann, 2017). Eine weitere zentrale Rolle kommt den Industrie- und Handels-
kammern (IHK) sowie den Handwerkskammern (HWK) als 6ffentlich-rechtliche Selbstverwal-
tungsorgane zu. Sie fungieren als Organisatoren und Uberwacher der betrieblichen Ausbildung.
Sie nehmen dabei neben Kontrollaufgaben insbesondere Beratungsaufgaben zur Forderung der
betrieblichen Berufsausbildung wahr (Panreck & Miiller, 2024; Vossiek, 2017). Das duale
Berufsbildungssystem ist zudem durch das Prinzip der Sozialpartnerschaft geprégt, sodass
Gewerkschaften sowie Arbeitgeberverbinde in zentralen Fragen der Berufsbildung gleichbe-
rechtigt eingebunden sind (Emmenegger et al., 2019; Trampusch, 2014). Insgesamt tragen diese
institutionellen Rahmenbedingungen damit zu einer Standardisierung und Qualitétssicherung
der dualen Berufsbildung bei (Deissinger, 2015; Protsch & Solga, 2016). Wéhrend diese Struk-
turen das Fundament der Berufsbildung bilden, stellen sie zugleich auch eine mogliche Barriere
fiir die Integration neuer Akteure wie Start-ups dar, die sich durch andere Institutionen wie etwa
agiles Lernen, iterative Entwicklungszyklen und flache Hierarchien kennzeichnen (Hirschfeld
et al., 2024; Kaufmann et al., 2022).

Aus Perspektive der Innovationsforschung lésst sich die Einbindung von Start-ups daher als
institutionelle Innovation im System der beruflichen Bildung betrachten (Bauer et al., 2024b;
Serdyukov, 2017). Sie eroffnet Gelegenheitsstrukturen fiir organisationale Lernprozesse und
fiir den Transfer von Innovationspraktiken aus unternehmerischen in bildungsbezogene Kon-
texte (Audretsch et al., 2020; Backes-Gellner & Lehnert, 2023). Dabei bringt die Integration
von Start-ups auch sozio-kulturelle Aushandlungsprozesse mit sich: Vorstellungen von Ausbil-
dung, Kompetenz und Lernort werden in interkulturellen und organisationalen Kontexten
unterschiedlich interpretiert (Kdrbel et al., 2017; Li, 2021). Dies ist insbesondere relevant, wenn
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— wie in vielen Start-ups — internationale Griinder/innen an Standorten in mehreren Liandern
beteiligt sind (s. Kap. 3.1) und Vorstellungen iiber die berufliche Ausbildung durch verschie-
dene kulturelle Deutungsmuster geprégt sind.

Durch die enge Verzahnung von Theorie und Praxis leistet die duale Berufsausbildung einen
wesentlichen Beitrag zur Bekdmpfung des Fachkrdftemangels, der in zahlreichen Branchen
zunehmend als strukturelles Risiko gilt (Grollmann et al., 2018; Tiedemann et al., 2024).
Besonders betroffen sind IT- und digital-affine Branchen, in denen die Mehrheit deutscher
Start-ups tdtig ist. Start-ups sind daher stark vom Fachkridftemangel betroffen (Berg, 2022;
Flake et al., 2023; Hirschfeld et al., 2024). Gleichzeitig setzen Start-ups aufgrund von Wachs-
tumsstrategien hiufig auf ein stetiges Mitarbeiterwachstum (Hirschfeld et al., 2024; Kollmann,
2022; Kollmann et al., 2022). Die duale Berufsausbildung bietet Start-ups die Mdoglichkeit,
Fachkrifte eigenstdndig zu fordern und langfristig zu sichern (Bor et al., 2021; Christophori,
2016; Hockel & Schwartz, 2010). Obwohl das System durch seine institutionalisierten Struk-
turen geprégt ist — vor allem verbindliche Ausbildungsordnungen, Rahmenlehrpliane und Vor-
gaben der IHK und HWK gelten als starr -, ermdglicht seine Vielfalt eine passgenaue Qualifi-
kation junger Erwachsener, insbesondere durch praxisorientierte Phasen im Betrieb (Kaufmann
et al., 2022; Rupietta et al., 2021; Zutavern & Seifried, 2022).

Trotz des Potentials, Fachkrifte passgenau zu entwickeln, ist die Beteiligung von Start-ups an
der dualen Berufsausbildung bislang gering (Wagner et al., 2024). Forschung zu Transfer-
hemmnissen zeigt, dass Innovationsprozesse in der Berufsbildung hiufig an institutionellen
Routinen und normativen Erwartungen scheitern (Ketschau, 2017). Ein vertieftes Verstindnis
dieser Strukturen mittels einer systematischen Evaluation ist daher Voraussetzung fiir nachhal-
tige Integration und systemischen Transfer.

Erste Studien identifizieren fehlende personelle und finanzielle Ressourcen als zentrale Hemm-
nisse (Bogott et al., 2017; Gudanescu, 2009; Wagner et al., 2022). Strukturelle Barrieren des
Systems, wie z. B. das Fehlen eines Ausbilderscheins (AdA-Schein), verstirken die Problema-
tik zusétzlich (Bohlinger et al., 2024; Wagner et al., 2022). Vor diesem Hintergrund bevorzugen
Start-ups bislang die Rekrutierung von Hochschulabsolvent/innen und Werkstudent/innen als
kostengiinstige Arbeitskréfte (Hirschfeld et al., 2024; Wagner et al., 2024). Gleichzeitig fehlen
bislang empirische Befunde zur effektiven Integration von Start-ups in das duale Berufsbil-
dungssystem. Um ein tiefergehendes Verstindnis der spezifischen Dynamiken in Start-ups zu
gewinnen, ist ein systematischer und evidenzbasierter Ansatz erforderlich.

2.2 Evaluations- & Qualititsmonitoring-Konzept (E&QM)

Das im Projekt ANONYMISIERT durchgefiihrte E&QM bildet den Rahmen fiir die Etablie-
rung eines nachhaltigen Vernetzungsmodells zur Integration von Start-ups in die duale Berufs-
ausbildung. E&QMs werden in Forschungsprojekten zunehmend als integrales Instrument
genutzt, um implementierte Mallnahmen zu dokumentieren und hinsichtlich Qualitit, Wirkung
und Potential zu analysieren (Nguyen et al., 2025). Dabei wird zwischen formativer und sum-
mativer Evaluation unterschieden (Scriven, 1967). Die formative Evaluation umfasst eine kon-

HAGEN et al. (2025) www.bwpat.de bwp@Nr.49  ISSN 1618-8543 6


http://www.bwpat.de/

tinuierliche Begleitung mit dem Ziel, Optimierungsbedarfe frithzeitig zu identifizieren (Stock-
mann, 2021), wihrend die summative Evaluation die Zielerreichung zusammenfassend bewer-
tet und daraus resultierende Implikationen ableitet (Stockmann, 2021). In der Praxis werden
haufig beide Ansitze kombiniert, um ein umfassendes Bild zu erzeugen. E&QMs dienen nicht
nur der retroperspektiven Bewertung, sondern unterstiitzen den Projektprozess bereits wihrend
der Umsetzung kritisch-reflektierend und konstruktiv (Bohlinger & Nguyen, 2022; Frommber-
ger & Baumann, 2020; Stockmann, 2007).

Insbesondere in der Berufsbildungsforschung leistet E&QM als prozessbegleitendes und qua-
litdtssicherndes Instrument einen entscheidenden Beitrag zur Ableitung fundierter Handlungs-
empfehlungen, indem forderliche und hemmende Faktoren identifiziert werden (Bohlinger &
Nguyen, 2022; Olivier et al., 2024). Dadurch wird die evidenzbasierte Gestaltung berufsbil-
dungspolitischer Ansétze und Initiativen unterstiitzt (Stockmann & Ertl, 2021). Im Kontext der
Innovations- und Transferforschung dient E&QM als methodisches Bindeglied zwischen For-
schung und Praxis: Es ermdglicht, Innovationsprozesse in ihrer Entstehung, Verankerung und
Verstetigung systematisch zu begleiten und dabei Wechselwirkungen zwischen Strukturen,
Akteuren und Lernprozessen sichtbar zu machen (Peitz & Ertl, 2024).

Das E&QM-Konzept des Projekts ANONYMISIERT ist vor diesem Hintergrund als transfer-
orientiertes Evaluationsdesign angelegt (Patton, 2011; Peitz & Ertl, 2024), das den Fokus nicht
nur auf Effektivitit, sondern auf die Generierung von Lern- und Transferprozessen innerhalb
des Berufsbildungssystems legt. Evaluation wird somit als Innovationsinstrument genutzt, das
Reflexion und Anpassung in iterativen Entwicklungszyklen ermoglicht.

Das neu entwickelte E&QM-Konzept des Projektes fokussiert die Fragen, (1) unter welchen
institutionellen, organisationalen und kulturellen Bedingungen ein nachhaltiger Einstieg von
Start-ups in die duale Berufsausbildung gelingen kann; und (2) welche Netzwerk- sowie Trans-
fermafinahmen hierfiir erforderlich sind. Es folgt einem mehrperspektivischen Multistakehol-
der-Ansatz, der Transfer als einen sozial verankerten mehrstufigen Prozess zwischen unter-
schiedlichen Akteursgruppen (Projektpartner/innen, Praxispartner/innen, Ausbilder/innen,
Auszubildende) betrachtet (Aring, 2014; Beutner, 2019; Wirth, 2011).

Ein multimodaler Ansatz kombiniert halbstrukturierte Interviews, standardisierte Online-
Befragungen und ergénzende Deep-Dives zu mehreren Messzeitpunkten. Ziel ist es, die reali-
sierten Prozesse, die Effekte der MaBBnahmen sowie die Erfahrungen aller Akteure differenziert
zu erfassen, z. B. die Eigenschaften von Auszubildenden, die fiir eine erfolgreiche Ausbildung
in Start-ups relevant sind. Dieser mehrmethodische Ansatz folgt der Logik der design-based
evaluation (McKenney & Reeves, 2014), bei der Forschung und Praxis kontinuierlich riickge-
koppelt werden, um Innovations- und Transferpotenziale in Echtzeit zu erkennen und zu for-
dern.

Die Umsetzung des E&QM-Konzepts erfolgt in mehreren Schritten: Zu Projektbeginn wurden
in Abstimmung mit allen Beteiligten Qualitdtskriterien definiert (Ddring & Bortz, 2016). Das
Konzept orientiert sich an den Standards professioneller Evaluation, um einen strukturierten
und transparenten Prozess zu gewéhrleisten (DeGEval, 2016). Zentrale Evaluationskriterien
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sind ,,Relevanz®, , Kohédrenz", , Effektivitit, , Effizienz* (im Sinne von Erkenntnisgewinn),
und ,,Nachhaltigkeit®. Sie basieren auf dem Evaluationsrahmen des Development Assistance
Committee (DAC) der Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
(OECD) und sind international verbreitet (OECD, 2019a,b; Silvestrini & Stockmann, 2016).
Aus der Innovations- und Transferperspektive werden diese Kriterien zudem durch ,, Transfer-
fahigkeit* und ,,Systemanschlussfahigkeit™ ergdnzt, um zu priifen, inwieweit entwickelte Mo-
delle iibertragbar und in bestehende Strukturen nachhaltig integrierbar sind (Euler, 2005).

Initial wird eine systematische Bedarfsanalyse durchgefiihrt, die den Ist- sowie den angestreb-
ten Soll-Zustand fiir die duale Berufsausbildung in Start-ups ermittelt. Im Verlauf des Projekts
begleitet die formative Prozessevaluation alle Beteiligten kontinuierlich. Feedback wird ge-
nutzt, um die Qualitidt der MaBBnahmen zu steigern und praxisnahe Handlungsempfehlungen,
z. B. zur erfolgreichen Start-up-Akquise, abzuleiten. Die iterative Struktur des E&QM ermdg-
licht es, Wissen aus jeder Projektphase unmittelbar in die Weiterentwicklung der MaBBnahmen
Zu integrieren, i. S. eines zentralen Prinzips transferorientierter Forschung (Déring & Bortz,
2016; Stockmann & Ertl, 2021).

Optimierungsbedarfe werden je Ausbildungskohorte identifiziert und in den folgenden Kohor-
ten umgesetzt. Am Projektende erfolgt eine abschlieende summative Evaluation, welche die
Effektivitdt der MaBnahmen und des implementierten Netzwerkmodells bewertet. Die gewon-
nenen Erkenntnisse dienen der Entwicklung von Handlungsempfehlungen, die nicht nur auf die
Projektkontexte bezogen sind, sondern auf iibertragbare Strukturen zielen und damit einen Bei-
trag zur Systementwicklung durch Transfer und Verstetigung der MaBBnahmen leisten, z. B. in
Form von Best-Practices-Beispielen.

Die systematische Bedarfsanalyse stellt den ersten Schritt der formativen Evaluation dar. Sie
erfasst den aktuellen Ist- sowie den Soll-Zustand der dualen Berufsausbildung in Start-ups. Ziel
ist es, einen umfassenden Uberblick iiber die Ausgangssituation und die Bediirfnisse der Ziel-
gruppe zu erhalten. In dieser Phase stehen insbesondere die Evaluationskriterien ,,Relevanz*
und ,,Kohédrenz*“ im Vordergrund. ,,Relevanz* beschreibt, inwieweit die geplanten und umge-
setzten MaBBnahmen den tatsdchlichen Bediirfnissen der Start-ups und aller Stakeholder (z. B.
Bildungstriager) entsprechen. Nur Maflnahmen, die den Bediirfnissen der Zielgruppe entspre-
chen, konnen langfristig wirksam sein (Bohlinger & Nguyen, 2022; European Commission,
2017). ,,Kohédrenz* bezeichnet die Kompatibilitit der Malnahmen mit bestehenden Strukturen,
Strategien und Erkenntnissen und stellt sicher, dass die Maflnahmen nicht isoliert, sondern kon-
textgebunden umgesetzt werden (Bohlinger & Nguyen, 2022; European Commission, 2017).
Diese Kriterien werden im E&QM nicht nur technisch, sondern auch sozio-kulturell interpre-
tiert: Sie berticksichtigen, dass Start-ups hidufig andere Organisationslogiken und Lernkulturen
aufweisen, die im Transferprozess moderiert und abgestimmt werden miissen (Li, 2021; Peters,
2019).

Die Ergebnisse der Bedarfsanalyse bilden die Grundlage fiir die Gestaltung nachfolgender
UnterstlitzungsmafBnahmen und die weitere formative Evaluation im Projektverlauf. Damit fun-
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giert das E&QM nicht nur als Messinstrument, sondern als Innovationsansatz, welches Lern-
prozesse im Spannungsfeld zwischen Systemstabilitidt und organisationaler Dynamik initiiert
und begleitet (Peitz & Ertl, 2024).

3 Methodische Umsetzung

3.1 Studiendesign

Die Datenerhebung fiir die systematische Bedarfsanalyse erfolgte von Mai bis Juli 2025 mittels
einer standardisierten Online-Umfrage mit der Erhebungssoftware SoSci Survey (o. J.). Der
Fragebogen umfasste geschlossene und offene Fragen zu den Ausgangsbedingungen der Start-
ups, z. B. Mitarbeiteranzahl oder Griindungsdauer, zum Umgang mit dualer Berufsausbildung,
zum wahrgenommenen Nutzen sowie zu Voraussetzungen fiir Ausbildungsbereitschaft und zu
erwarteten bzw. erforderlichen Kompetenzen potentieller Auszubildender. Zudem wurden Her-
ausforderungen im Ausbildungsprozess sowie gewiinschte bzw. bereits genutzte Unterstiit-
zungsmaflnahmen erhoben. Geschlossene Fragen wurden teilweise durch Freitextfelder
ergianzt, um Begriindungen und vertiefende Einschidtzungen zu erfassen, z. B. warum Start-ups
Nutzen in dualer Ausbildung sehen.

Der Fragebogen wurde in deutscher und englischer Sprache angeboten. Obwohl sich die Studie
ausschlieBlich auf das deutsche Ausbildungssystem konzentriert, zeigte sich in den Modellre-
gionen eine hohe Priasenz englischsprachiger Start-ups. Die Kontaktaufnahme zu den Teilneh-
menden erfolgte iiber E-Mail, Co-Working-Spaces, Griinderzentren sowie durch die beteiligten
Praxispartner/innen. Zusétzlich wurde die Umfrage auf Start-up-Messen und Griindungsevents
beworben. Fiir die Teilnahme erhielten die Start-ups eine Aufwandsentschidigung von 10 €.
Insgesamt nahmen 48 Start-ups teil, der tiberwiegende Teil mit Hauptsitz in den Pilotregionen
Rheinland-Pfalz (n = 16) und Sachsen (n = 18). Die Mehrheit (n = 46) fiillte den deutschspra-
chigen Fragebogen aus. Eine Ubersicht zur Stichprobenbeschreibung gibt Tabelle 1.
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Tabelle 1:  Stichprobenbeschreibung.

Griindungsdauer n (%)
Weniger als 1 Jahr 6 (12,50 %)
1-3 Jahre 12 (25,00 %)
4-6 Jahre 19 (39,58 %)
Mehr als 6 Jahre 11 (22,92 %)

Mitarbeiteranzahl n
Mittelwert 11
Std 16,6503
Min 0
Max 87

0-5 Mitarbeiter/innen 27
5-15 Mitarbeiter/innen 11
15-25 Mitarbeiter/innen 6
>25 Mitarbeiter/innen 4

Unternehmenssitz n (%)
Rheinland-Pfalz 16 (33,33 %)
Sachsen 18 (37,50 %)
Hessen 12 (25,00 %)
Nordrhein-Westfalen 12,08 %)
Berlin 12,08 %)

Weitere Niederlassung n
Gesamt 6

Berlin, Deutschland 1
Boston, USA 1
Freiburg, Deutschland 1
Los Angeles, USA 1
Shanghai, China 1
Wien, Osterreich 1

3.2 Methodisches Vorgehen

Die Auswertung der Bedarfsanalyse erfolgte mit einem Mixed-Methods-Ansatz, der qualitative
und quantitative Verfahren kombiniert. Geschlossene Antworten wurden deskriptiv analysiert,
um Merkmale und Muster der Ausgangsbedingungen von Start-ups in Bezug auf duale Ausbil-
dung zu erfassen. Die offenen Antworten wurden mit einer qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring (2022) ausgewertet, um textbasierte Daten systematisch zu strukturieren und interpre-
tativ zu erschlieBen (Mayring & Frenzel, 2019). Dazu wurden Analyseeinheiten (Segmente aus
den Antworten) gebildet, kodiert und induktiv Kategorien zugeordnet, da bisher nur wenige
Forschungsarbeiten zur Rolle von Start-ups in der dualen Ausbildung vorliegen (Bor et al.,
2021; Wagner et al., 2024). Das Kategoriensystem wurde auf Basis der Daten entwickelt und
durch aussagekriftige Ankerbeispiele (ebenfalls Textsegmente) illustriert (Friih, 2011; Ziill &
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Menold, 2019). Die qualitative Auswertung erfolgte mit der Software MAXQDA (VERBI Soft-
ware, 2024).

4 FErgebnisse

4.1 Einstellungen gegeniiber dualer Berufsausbildung

Im Hinblick auf F'/ zeigen die Ergebnisse, dass Start-ups die Potenziale der dualen Berufsaus-
bildung grundsétzlich anerkennen. Die Mehrheit (60,42 %, n = 29) sieht einen Nutzen in der
dualen Ausbildung. Allerdings haben sich lediglich 39,58 % (n=19) der Start-ups bereits
intensiver mit der Thematik beschéftigt. Drei dieser Start-ups gaben an, dass dieser Kontakt
ausschlieBlich iiber Projektpartner/innen zustande kam. Nur 14,58 % (n=7) der Start-ups
haben aktuell oder in der Vergangenheit Ausbildungsplidtze angeboten und kdnnen damit als
Teil des dualen Systems betrachtet werden. Die Ausbildungsberufe konzentrieren sich auf kauf-
ménnische und IT-Berufe, z. B. Kaufmann/-frau fiir Marketingkommunikation oder Fachinfor-
matiker/in fiir Anwendungsentwicklung. Diese Berufe entsprechen auch den von den Start-ups
als potentiell interessant genannten Ausbildungsrichtungen.

Die qualitative Inhaltsanalyse liefert vertiefende Erkenntnisse zu den Griinden, warum Start-
ups einen Nutzen in der dualen Berufsausbildung sehen (siehe Tabelle 2).

Tabelle 2:  Kategoriensystem zu Griinden fiir den Nutzen dualer Berufsausbildung.

Hiufigkeit
Kategorie Definition auﬁg “
Kodierung
Fachkriftesicherung Berufsausbildung als Beitrag zur Fachkrifte-siche- 16
rung
Hohe Lernmoglichkeiten Lernpotential durch praxisnahes Lernen 2
Junges Team Altersstruktur im Start-up und deren Fortbestand 1
Kostenersparnis Geringere Gehaltskosten von Auszubildenden im 6
Vergleich zu Fachkréften
Neue Impulse Beitrag von Auszubildenden mit neuen Ideen und 7
Perspektiven
Soziale Verantwortung Gesellschaftliche Verantwortung durch Forderung 3
junger Talente
Unternehmensspezifische Qualifizierung direkt im betrieblichen Kontext 5
Ausbildung
Zukunftsinvestition Berufsausbildung als Investition in die Zukunft 1

Anmerkung. Die Héufigkeit entspricht der Anzahl an Textsegmenten, die einer Kategorie zugeordnet
wurden.
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Insgesamt wurden 41 Kodierungen vorgenommen. Am héufigsten wurde die Kategorie
,Fachkréftesicherung® genannt (16 Kodierungen). Dies verdeutlicht, dass die Sicherung eige-
ner Fachkrifte den zentralen Grund darstellt, warum Start-ups Berufsausbildung als niitzlich
ansehen. Eine exemplarische Aussage lautet:

,Man kann so friih gutes Talent fiir sein Unternehmen sichern und langfristig in seiner Fir-
menkultur grofsziehen* [ID10].

Die zweithdufigste Kategorie ist ,,Neue Impulse* (7 Kodierungen). Hier betonen Start-ups,
dass Auszubildende durch ihre Perspektiven frische Ideen einbringen, die ohne diesen Input in
etablierten Strukturen nicht entstehen wiirden:

,yAuszubildende bringen aktuelle Ideen aus einer anderen Sicht mit“ [ID21].

Darauf folgen die Kategorien ,,Kostenersparnis® (6 Kodierungen) und ,,Unternehmensspezifi-
sche Ausbildung* (5 Kodierungen). In den Aussagen wird einerseits hervorgehoben, dass Aus-
zubildende als vergleichsweise kostengiinstige Arbeitskrifte fiir operative Aufgaben eingesetzt
werden konnen. Andererseits wird die Moglichkeit betont, durch duale Ausbildung Fachkréfte
passgenau fiir die spezifischen Anforderungen des Start-ups zu qualifizieren. Die iibrigen Ka-
tegorien weisen mit maximal drei Kodierungen eine deutlich geringere Auspragung auf.

4.2 Hindernisse fiir einen langfristigen Einstieg in die duale Berufsausbildung

Im Hinblick auf 2, die Hindernisse und Herausforderungen, mit denen Start-ups beim Einstieg
in die duale Berufsausbildung konfrontiert sind, zeigt sich, dass vor allem strukturelle Hiirden
benannt werden. Am héufigsten genannt wurden fehlendes Know-How (85,42 %) und man-
gelnde Unterstiitzung (81,25 %). Ebenfalls ein zentraler Faktor sind rechtliche Anforderungen
(75,00 %), die hiufig im Konflikt mit den agilen und flexiblen Arbeitsbedingungen von Start-
ups stehen. Exemplarisch genannt wird die Prasenzpflicht im Betrieb, die sich nur schwer mit
der in Start-ups verbreiteten Arbeit im Home-Office vereinbaren ldsst (Bundesinstitut fiir
Berufsbildung, 2025). Weitere Hindernisse, wie fehlende finanzielle Ressourcen (56,25 %),
Zeitaufwand (35,42 %) und fehlende personelle Kapazititen (25,00 %), spielten hingegen eine
untergeordnete Rolle. Letztere beiden Faktoren wurden sogar am seltensten genannt (siche
Tabelle 3).
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Tabelle 3:

Hindernisse beim Einstieg in die duale Berufsbildung.

Variablen

n (%)

Fehlendes Know-How

Mangelnde Unterstiitzung
Unzureichende Schulung der Ausbilder/innen

Rechtliche Anforderungen
Unklare Anforderungen

Unzureichende Infrastrukturen

Mangelnde Ausbildungspliane
Fehlende finanzielle Ressourcen

Fehlende Betreuung

Biirokratie
Zeitaufwand

Fehlende personelle Kapazititen

41 (85,42 %)
39 (81,25 %)
37 (77,08 %)
36 (75,00 %)
35(72,92 %)
35(72,92 %)
34 (70,83 %)
27 (56,25 %)
26 (54,17 %)
26 (54,17 %)
17 (35,42 %)
12 (25,00 %)

Insgesamt gaben 62,5 % der Start-ups an, dass sie Risiken mit der Einstellung von Auszubil-

denden und dem Anbieten von Ausbildungsplitzen verbinden. Genannt wurden insbesondere

die eingeschrinkte Flexibilitét in der Personalplanung aufgrund der vertraglichen Bindung im

Ausbildungsverhiltnis. Eine genauere Spezifizierung der wahrgenommenen Risiken liefert die
qualitative Inhaltsanalyse (siche Tabelle 4).

Tabelle 4:  Kategoriensystem zu Risiken durch duale Berufsausbildung.
. .. Hiufigkeit
Kat D 17
ategorie efinition Kodierung
Finanzielles Risiko Kosten, die durch Berufsausbildung entstehen 5
Geringe Flexibilitét Eingeschriankte Flexibilitdt der Personalplanung 2
Zeitaufwand Der notwendige Betreuungsaufwand fiir Auszu- 11
bildende
Keine Passung Eine fehlende Passung der Auszubildenden zum 5
Start-up
Mangelnde Ausbildungs- Unzureichende Sicherstellung einer vollumféangli- 1
qualitét chen Ausbildung im Start-up
Unsicherheit Auszubilden-  Unsicherheit hinsichtlich Verbleib nach Ausbil- 1
der dungsende
Unsicherheit Start-up Unsicherheit iiber das Fortbestehen des Start-ups 4
wihrend der Ausbildungszeit
Unwirtschaftlichkeit Ungiinstiges Kosten-Nutzen-Verhéltnis 7

Anmerkung. Die Haufigkeit entspricht der Anzahl an Textsegmenten, die einer Kategorie zugeordnet wurden.

Insgesamt wurden 36 Kodierungen vorgenommen. Am hiufigsten (11 Kodierungen) wurde die
Kategorie ,,Zeitaufwand* benannt. Hierbei wird hervorgehoben, dass die Betreuung von Aus-
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zubildenden erhebliche Zeit bindet und Mitarbeitende dadurch von anderen Aufgaben abgehal-
ten werden. Besonders problematisch ist dies fiir Start-ups mit kleinen Teams. Eine exemplari-
sche Aussage lautet:

,»Risiken sehe ich besonders hinsichtlich Organisation und Zeit, da wir mit nur sehr wenigen
personellen Kapazititen arbeiten und wenig Zeit fiir eine angemessene Betreuung hdtten*
[ID46].

Mit sieben Kodierungen wurde die Kategorie ,,Unwirtschaftlichkeit am zweithaufigsten ge-
nannt. In den Aussagen wird deutlich, dass der interne Aufwand, vor allem durch die zeitinten-
sive Betreuung, nicht im Verhiltnis zum Nutzen steht, den Auszubildende auch nach Ausbil-
dungsabschluss fiir das Unternehmen erbringen. In diesem Zusammenhang ist auch die Kate-
gorie ,,Finanzielles Risiko* (5 Kodierungen) relevant, in der vor allem die Bindung knapper
Ressourcen thematisiert wird. Die Kategorie ,,Keine Passung* (ebenfalls 5 Kodierungen) ver-
weist auf die Gefahr, dass sich nach Ausbildungsbeginn herausstellt, dass ein Auszubildender
nicht zu den spezifischen Bedingungen im Start-up passt.

Die Kategorie ,,Unsicherheit Start-up* erhielt nur vier Kodierungen, obwohl die Fragilitit vieler
Start-ups im Hinblick auf ihr Fortbestehen gerade in der Anfangszeit von hoher Relevanz ist
(Kiihnapfel, 2019; Liao & Gartner, 2006; Neumann, 2017). Exemplarisch dafiir steht die Aus-
sage:

»Was ist, wenn es mal nicht gut lduft. In einem Start-up dndern sich viele Dinge sehr schnell
und da will man nicht die Zukunft bzw. Ausbildung eines jungen Menschen aufs Spiel setzen.*
[ID24].

Andere Kategorien, wie ,,geringe Flexibilitdt” (2 Kodierungen), ,,Unsicherheit Auszubilden-
der* (1 Kodierung) und ,,Mangelnde Ausbildungsqualitit® (1 Kodierung) spielen eine unterge-
ordnete Rolle.

Alle Start-ups, die Risiken bei der Einstellung von Auszubildenden sahen (62,5 %), wurden
zudem gefragt, welche MaBBnahmen zur Reduzierung dieser Risiken beitragen konnen. Die Ant-
worten wurden kodiert und in ein Kategorienschema tiberfiihrt (siche Tabelle 5). Insgesamt lie-
gen 38 Kodierungen vor.
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Tabelle 5:  Kategoriensystem zu Mdglichkeiten der Risikoreduzierung.
. .. Hiufigkeit
Kat D 17
ategorie efinition Kodierung
Ausbildungsmentoren Einsatz von Mentor/innen zur Unterstiitzung im 2
Ausbildungsverlauf.
Ausbildungsplan Erstellung eines an Start-up-Strukturen 1
entwickeln angepassten Ausbildungsplans
Feedbackgespriache mit RegelmiBige Feedbackgespriache zur frithzeitigen 1
Auszubildenden Problemidentifikation
Finanzielle Unterstiitzung Staatliche Foérdermafinahmen zur Abmilderung 4
o6konomischer Risiken
Keine Mallnahmen Aussage, dass keine MaBBnahmen zur Risiko- 4
reduzierung gesehen werden.
Kritische Bewerberauswahl  Systematische Auswahlverfahren fiir 10
Auszubildende
Lockerung Biirokratie Abbau biirokratischer Anforderungen im 2
Ausbildungssystem
Sichere Tragfahige Finanzplanung des Start-ups zur 1
Finanzierungsplanung Deckung der Ausbildungskosten
Sicherung des Ubernahme von Auszubildenden durch andere 1
Ausbildungsabschlusses Unternehmen im Insolvenzfall
Staatliche Unterstiitzung Leitfaden und Hilfestellungen staatlicher 1
Institutionen
Vorpraktikum Absolvierung eines Praktikums zur besseren 6
Passungseinschétzung
Verbundausbildung Kooperation mit anderen Betrieben zur gemein- 1
samen Ausbildung
Weniger Prasenzzeit in Reduktion der Schulzeiten zugunsten 1
Berufsschule betrieblicher Praxis.
Wissensaustausch Austausch zwischen Start-ups oder 3

Auszubildenden tiber Ausbildungserfahrungen

Anmerkung. Die Haufigkeit entspricht der Anzahl an Textsegmenten, die einer Kategorie zugeordnet wurden.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Mehrheit von Start-ups vor allem im Auswahlprozess
der Auszubildenden Chancen sieht, die wahrgenommenen Risken zu reduzieren. Am haufigsten
wurde die ,,Kritische Bewerberauswahl* (10 Kodierungen) genannt, gefolgt vom ,,Vorprakti-
kum* (6 Kodierungen). Exemplarische Aussagen sind:

,wYDurch ein anspruchsvolles Auswahlverfahren miisste sichergestellt werden, dass die Auszu-
bildenden relativ schnell an der Unternehmensgestaltung aktiv mitwirken und Nutzen stiften
konnen. [ID9] sowie ,,Praktika vor lingerfristigem Commitment* [ID8].

Etwas seltener, aber dennoch relevant, wurden ,,Finanzielle Unterstiitzung* (4 Kodierungen)
sowie die Kategorie ,,Keine Mallnahmen* (4 Kodierungen) genannt. Letztere verweist auf
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Start-ups, die grundsétzlich keinen Nutzen in der dualen Berufsausbildung sehen und daher
keine Strategien zur Risikoreduzierung formulieren.

4.3 Unterstiitzungsmaflnahmen fiir einen langfristigen Einstieg in die duale Berufs-
ausbildung

Im Hinblick auf F3, die UnterstiitzungsmaBBnahmen fiir die Aufnahme von Start-ups in das
duale Berufsausbildungssystem, zeigt sich zunichst, dass lediglich 31,25 % (n = 15) der Start-
ups angaben, nicht iiber ausreichende Informationen zu verfiigen, um bestehende Herausforde-
rungen zu bewiltigen. Demgegeniiber wiirden jedoch 75 % (n = 36) auf entsprechende Infor-
mationen zuriickgreifen, z. B. im Rahmen von Beratungen zur dualen Berufsausbildung. Als
besonders hilfreich bewerteten die Start-ups Schulungen (72,92 %) und Netzwerke (72,92 %),
gefolgt von rechtlicher Unterstiitzung (62,50 %) und Beratung (58,33 %). MaBnahmen zur
Finanzierung wurden hingegen nur von 29,17 % als forderlich angegeben (siche Tabelle 6).

Tabelle 6:  Unterstiitzungsmaflnahmen zur Ausbildungsbeteiligung

Variablen n (%)
Schulungen 35(72,92 %)
Netzwerke 35(72,92 %)
Rechtliche Unterstiitzung 30 (62,50 %)
Beratung 28 (58,33 %)
Finanzierung 14 (29,17 %)

Unterstiitzungsinitiativen durch Organisationen der Berufspraxis (z. B. Kammern) wurden nur
von wenigen Start-ups (14,58 %) als notwendig erwihnt, wobei insbesondere die IHK und die
Agentur fiir Arbeit genannt wurden. Deutlich hiufiger (66,67 %) wurde hingegen die Inspira-
tion durch Erfolgsgeschichten anderer Start-ups, die bereits erfolgreich ausgebildet haben, als
positiv hervorgehoben.

Dartiber hinaus wurden die Start-ups allgemein gefragt, welche Rahmenbedingungen ihnen ent-
scheidend helfen wiirden, Ausbildungsplitze in ihrem Unternehmen anzubieten. Die Kodierung
der Antworten ergab das in der Tabelle 7 dargestellte Kategoriensystem.

HAGEN et al. (2025) www.bwpat.de bwp@Nr.49  ISSN 1618-8543 16


http://www.bwpat.de/

Tabelle 7: Kategoriensystem zu forderlichen Rahmenbedingungen fiir eine

Ausbildungsbeteiligung.

) .. Hiiufigkeit
Kat D 1
ategorie efinition Kodierung
Absicherung Sicherung von Arbeitsaufgaben fiir 1
Auszubildender Auszubildenden in wirtschaftlich angespannten
Lagen
Ausbildungsberechtigung Vorliegen einer Ausbildungsberechtigung inner- 1
halb des Start-ups
Ausbildungsguidelines Einarbeitungspléne und spezifische Leitlinien fiir 6
den Ausbildungsverlauf
Ausbildungsqualitit der Verbesserung der als niedrig wahrgenommen 1
Berufsschule Qualitat der Berufsschule
Digitaler Prozess der Digitalisierung des gesamten Bewerbungsprozess 1
Auszubildendenakquise
Externe Unterstiitzung Unterstiitzungsmafinahmen vor und wihrend der 8
Ausbildung durch externe Akteure
Finanzielle Absicherung Gesicherte finanzielle Strukturen des Start-ups, 20
auch durch Férdermafinahmen
Flexibilitdt der Lehrpléne Anpassung der Lehrpléne an spezifische Start-up- 2
Bedingungen
Keine Maflnahmen Angabe, dass keine forderlichen 4
Rahmenbedingungen bestehen.
Klare Geschiftsprozesse/- Etablierte Prozesse und Strukturen im Start-up 2
strukturen
Personelle Kapazititen Schaffung zusétzlicher personeller Ressourcen 6
zur Betreuung von Auszubildenden
Priferenz fiir Bevorzugung von Auszubildenden im Vergleich 1
Auszubildende gegeniiber zu Studierenden
Studierenden
Verbundausbildung Kooperation mit anderen Betrieben im Rahmen 1
der Ausbildung
Weniger Biirokratie Abbau biirokratischer Vorgaben 3

Anmerkung. Die Haufigkeit entspricht der Anzahl an Textsegmenten, die einer Kategorie zugeordnet wurden.

Insgesamt wurden 57 Kodierungen vorgenommen. Die Kategorie ,,Finanzielle Absicherung*
weist mit 20 Kodierungen die hochste Haufigkeit auf. Diese steht im Kontrast zu den Angaben
zu forderlichen Unterstiitzungsmafinahmen (siehe Tabelle 6), bei denen Finanzierung ver-
gleichsweise selten genannt wurde. Die Aussagen beziehen sich vor allem auf Férdermittel, die
zur finanziellen Absicherung von Start-ups beitragen. Es folgt die Kategorie ,,Externe Unter-
stiitzung® (8 Kodierungen), die den Bedarf an Beratung und Begleitung vor und wihrend des
Ausbildungsprozesses verdeutlicht. Ebenfalls hdufig genannt wurden ,,Ausbildungsguidelines*
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(6 Kodierungen) sowie ,,personelle Kapazititen* (6 Kodierungen). Hierbei wird hervorgeho-
ben, dass kleine Start-ups eine groBere Zahl an Mitarbeitenden bendtigen, um eine angemessene
Betreuung der Auszubildenden sicherzustellen.

Die tibrigen Kategorien weisen geringere Héufigkeiten auf (1-4 Kodierungen), verdeutlichen
aber, dass Start-ups vielfiltige MaBBnahmen als hilfreich erachten. Insgesamt zeigt sich, dass die
Bereitschaft zur Ausbildungsbeteiligung stark davon abhéngt, ob geeignete strukturelle, finan-
zielle und organisatorische Rahmenbedingungen gegeben sind.

5 Diskussion & Ausblick

5.1 Zentrale Ergebnisse

5.1.1 Einstellungen gegeniiber dualer Berufsausbildung

Die Ergebnisse der im E&QM durchgefiihrten Bedarfsanalyse verdeutlichen, dass umfassende
Unterstiitzungsmafnahmen notwendig sind, um Start-ups langfristig in das duale Berufsbil-
dungssystem zu integrieren. Zwar liegt die Ausbildungsbeteiligung in der untersuchten Stich-
probe mit rund 15 % auf einem niedrigeren Niveau, eine generelle Distanz oder Ablehnung der
dualen Ausbildung — wie in bisherigen Studien (Wagner et al., 2022) — konnte jedoch nicht
bestétigt werden. Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass Start-ups eine relevante, bisher eher un-
zureichend adressierte Zielgruppe fiir die berufliche Bildung darstellen.

Vielmehr zeigt sich eine positive Wahrnehmung des Mehrwerts und der Potenziale dualer Aus-
bildung. Besonders die Fachkréftesicherung wird von den Start-ups als zentraler Nutzen her-
vorgehoben, was auf ihre besondere Betroffenheit vom Fachkrdftemangel und den damit ver-
bundenen (Transfer- und Innovations-)Druck hindeutet (Kollmann et al., 2022; Nikam et al.,
2023). Dieser Aspekt sollte bei der Kontaktaufnahme im Rahmen des Verbundprojekts gezielt
betont werden, um die Bereitschaft zur Beteiligung zu erhohen. Auch der Beitrag von Auszu-
bildenden durch neue Impulse erweist sich als wichtiger Faktor, der fiir die Gewinnung von
Start-ups relevant sein konnte.

Ein weiterer wahrgenommener Nutzen — Auszubildende als kostengiinstige Arbeitskréfte — ist
eher kritisch zu betrachten. Hier wird ein Spannungsfeld sichtbar zwischen kurzfristiger Effi-
zienzorientierung und langfristiger Personalentwicklung, welches ein Risiko fiir die erfolgrei-
chen Transfer- und Innovationsprozesse bei der Integration in die duale Berufsausbildung dar-
stellen kann. Dieses Spannungsfeld kann als Ausdruck unterschiedlicher institutioneller Logi-
ken gesehen werden (Ketschau, 2017; Li, 2021): Der Transfer der Prinzipien dualer Ausbildung
in den Start-up-Kontext erfordert eine sozio-kulturelle und organisationale Ubersetzungsleis-
tung, die an die Innovationskulturen und Arbeitsrhythmen dieser Unternehmen angepasst wer-
den muss.

Die aktuelle geringe Auseinandersetzung mit der Berufsbildung zeigt zudem, dass eine weiter-
gehende Sensibilisierung von Start-ups fiir die Potentiale dualer Ausbildung erforderlich ist,
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um die Ausbildungsquote nachhaltig zu erhdhen. Hierzu zihlt das Verstindnis, dass Auszubil-
dende primir eine Investition in die Zukunft darstellen, die es ermoglicht, Fachkrifte unterneh-
mensspezifisch zu qualifizieren und langfristig zu binden.

5.1.2 Hindernisse fiir einen langfristigen Einstieg in die duale Berufsausbildung

Trotz positiver Einstellungen bestehen strukturelle und organisationale Barrieren, die den Ein-
stieg in die duale Ausbildung erschweren. Fehlendes Wissen {iber das duale System stellt eine
zentrale Hiirde dar, insbesondere bei Griinder/innen aus dem akademischen Umfeld, die nur
geringe Beriihrungspunkte mit der dualen Berufsausbildung haben (Hirschfeld et al., 2024,
Wagner et al., 2024). Zudem zeigen sich spezifische Muster bei der Rekrutierung, indem Start-
ups bei der Personalauswahl Personen mit &hnlichem Profil wie die bestehende Belegschaft
bevorzugen (Bellmann et al., 2014), was Diversitit und Ausbildungsorientierung einschrénken
kann.

Dartiber hinaus wird ein Mangel an Unterstiitzung wahrgenommen, weshalb zusétzliche Ange-
bote (z. B. Schulungen) erforderlich sind. Finanzielle Risiken und Befiirchtungen hinsichtlich
Unwirtschaftlichkeit werden zwar genannt, haben in dieser Untersuchung aber eine geringere
Relevanz als in bisherigen Studien, wo sie als Hauptherausforderungen fiir Start-ups angesehen
wurden (Bor et al., 2021; Pukala, 2021). Der zeitliche Aufwand fiir die Betreuung von Auszu-
bildenden wird ebenfalls als Risiko wahrgenommen, da er — insbesondere in Start-ups mit klei-
nen Teams — die Arbeitsfahigkeit beeintrdchtigen kann (Reiter-Palmon et al., 2021; Wenzel-
mann & Schonfeld, 2022).

Zur Risikoreduzierung ist eine sorgféltige Auswahl geeigneter Auszubildender zentral. Hierfiir
sind Unterstiitzungsmafnahmen zur Akquise und professionellen Auswahl notwendig, z. B. ein
optimierter Bewerbungsprozess. Praktika vor Ausbildungsbeginn werden von Start-ups als be-
wihrte Maflnahme genannt, um eine Passung zwischen Auszubildenden und den spezifischen
Start-up-Arbeitsstrukturen sicherzustellen (Bruckner et al., 2018).

Zusammenfassend zeigt sich, dass Maflnahmen zur Steigerung der Ausbildungsbeteiligung so-
wohl (I) vor Ausbildungsbeginn (Uberwindung bestehender Hindernisse) als auch (IT) wihrend
der Ausbildung (Bewiltigung von Risiken) ansetzen miissen.

Die identifizierten Hindernisse und Risiken verdeutlichen insgesamt ein strukturelles Span-
nungsfeld zwischen den standardisierten Prozessen, festen Strukturen und formalisierten Rah-
menbedingungen des Berufsbildungssystems einerseits und den flexiblen Arbeitsweisen und
dynamischen, innovationsorientierten Organisationsstrukturen und Entwicklungsprozessen in
Start-ups andererseits. Aus einer Transferperspektive verweist dieser Befund darauf, dass ein
Einstieg von Start-ups in die duale Berufsbildung keinen einseitigen Transfer bestehender Aus-
bildungsstrukturen darstellen kann, sondern vielmehr wechselseitige Lern- und Anpassungs-
prozesse zwischen den Systemakteuren erfordert.

Aus Perspektive der Transferforschung wird deutlich, dass Transfer als sozialer und intermedi-
drer Prozess zu verstehen ist, der durch spezifische Unterstiitzungsmechanismen begleitet wer-
den sollte, die zwischen institutioneller Stabilitdt und organisatorischer Flexibilitdt vermitteln.
Diese Briickenfunktion kann insbesondere durch intermediire Akteure wie Projektverbiinde,
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Kammern oder spezialisierte Netzwerkstellen iibernommen werden, um Innovations- und
Transferprozesse anschlussfahig zu gestalten (Feser, 2023; Rauter, 2013; Seyfried et al., 2000).

5.1.3  Unterstiitzungsmafsnahmen fiir den langfristigen Einstieg in die duale Ausbildung

Bei der Analyse der notwendigen Unterstiitzungsmalnahmen fillt auf, dass zwar viele Start-
ups angaben, keine Informationsdefizite zu haben, sich gleichzeitig jedoch deutlicher Bedarf
an Unterstiitzung zeigte. Die geringe Auseinandersetzung mit der dualen Berufsausbildung deu-
tet darauf hin, dass vorhandene Bedarfe teilweise nicht erkannt werden (Wagner et al., 2024).
Diese Diskrepanz zwischen Selbstwahrnehmung und tatséchlichem Bedarf verweist auf einen
latenten Lernbedarf, was fiir Transferprozesse typisch ist (Bauer et al., 2024a).

Besonders die Offenheit gegeniiber Unterstiitzungsangeboten wie Schulungen, Netzwerken und
externer Begleitung signalisiert eine hohe Anschlussfihigkeit der im Projekt ANONY-
MISIERT initiierten Mallnahmen, insbesondere des entwickelten Ausbildungsnetzwerkmo-
dellss. Der wiederholt genannte Wunsch nach finanzieller Entlastung verdeutlicht zugleich,
dass 6konomische Rationalitdt und Effizienzabwéagungen fiir Start-ups zentrale Entscheidungs-
grundlagen bleiben (Wagner et al., 2022; Weuschek, 2025). Es ist daher wichtig, das Kosten-
Nutzen-Verhéltnis von Ausbildung transparent darzustellen.

Eine besondere Rolle nimmt Peer-Learning als horizontaler Transfermechanismus zwischen
Start-ups ein. Erfolgserfahrungen und Best-Practice-Beispiele konnen entscheidend dazu bei-
tragen, um die Akzeptanz dualer Berufsausbildung zu erhohen. Solche lateralen Transferfor-
men zwischen Akteuren dhnlicher Struktur und Kultur (wie Start-ups) konnen effektiver als
vertikale, institutionalisierte Transferwege sein, wie liber Kammern oder staatliche Programme
(Dahm & Nowak, 2023; de Andrade et al., 2023) und damit eine Schliisselstrategie fiir erfolg-
reiche Integration von Start-ups in die Berufsausbildung einnehmen. Dieser Befund spricht fiir
einen erforderlichen Paradigmenwechsel hin zu netzwerkbasierten, partizipativen Transferpro-
zessen und Innovationsformen in der beruflichen Bildung, wie es im InnoVET Plus Programm
angestrebt wird (Daniel-Soltenful3, 2024; Gessler, 2019). Im Verbundprojekt werden deshalb
gezielt Best-Practice-Beispiele sichtbar gemacht, die Start-ups mit dhnlichen Strukturen und
Ausgangsbedingungen als Promotoren fiir erfolgreiche Transfer- und Innovationsprozesse die-
nen konnen.

5.2 Limitationen

Die Ergebnisse dieser Studie sind vor dem Hintergrund einiger methodischer Einschrankungen
zu betrachten. Erstens ist die Stichprobengrof3e mit 48 Start-ups begrenzt und zudem selbstse-
lektiert, sodass keine reprisentativen Aussagen fiir Start-ups in allen Branchen oder Regionen
moglich sind.

Zweitens weist das Format der Online-Umfrage methodische Grenzen auf: Die offenen Ant-
worten variieren stark im Umfang und Detaillierungsgrad, von Ein-Wort-Antworten bis zu 14n-
geren Texten. Dies erschwert die Kodierung und schrinkt die Interpretierbarkeit der qualitati-
ven Ergebnisse ein (Holland & Christian, 2009; Schmidt et al., 2020).
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Eine weitere Limitation betrifft sprachlich-kulturelle Unterschiede innerhalb der Stichprobe:
Mehrere befragte Start-ups werden von englischsprachigen Griinder/innen gefiihrt bzw. haben
Standorte im Ausland. Dies kann dazu fiihren, dass deren Verstdndnis von der beruflichen Bil-
dung kulturell anders geprigt ist, bzw. diese Unternehmen mit dem deutschen dualen Berufs-
bildungssystem bislang wenig vertraut sind (Deissinger, 2015; Pilz, 2024; Tran & Dempsey,
2017). Diese Unterschiede konnen Wahrnehmungen von Ausbildung, Qualifikation und Lern-
kultur beeinflussen und verdeutlichen die Notwendigkeit, kulturelle Deutungshorizonte in der
weiteren Forschung systematisch zu berticksichtigen (Pilz et al., 2023).

5.3 Fazit und Ausblick

Die Analyse liefert neue Erkenntnisse zur Rolle der dualen Berufsausbildung in Start-ups und
bietet zentrale Ankniipfungspunkte fiir die Weiterentwicklung und Umsetzung des im Projekt
ANONYMISIERT initiierten Ausbildungsnetzwerkmodells. Sie tragen dadurch zur Erschlie-
Bung einer neuen, innovativen Akteursgruppe flir das duale Berufsbildungssystem bei. Hin-
sichtlich eines erfolgreichen Transfers auf den Kontext Start-up zeigen die Ergebnisse, dass
eine reine Ubertragung bestehender Strukturen nicht ausreichend ist. Vielmehr ist die Integra-
tion von Start-ups in das duale System als ein komplexer Transfer- und Innovationsprozess zu
verstehen, der auf gegenseitigem Lernen, kultureller Ubersetzung und struktureller Kopplung
basiert (Gessler et al., 2019; Li, 2021) und systematischer prozessbegleitender und struktursi-
chernder Unterstiitzungsmaf3nahmen bedarf.

Im néchsten Projektschritt werden halbstrukturierte Interviews mit Start-ups aus der ersten Aus-
bildungskohorte durchgefiihrt, um die hier identifizierten Spannungsfelder vertieft zu analysie-
ren und Hinweise auf gelingende Transfermechanismen zu identifizieren. Parallel erfolgt eine
Bedarfsanalyse mit jungen Erwachsenen, um die Perspektive potentieller Auszubildender sys-
tematisch einzubeziehen. Dabei werden sowohl ithre Merkmale, Potentiale und Bediirfnisse als
auch Barrieren beim Zugang zur Ausbildung in Start-ups untersucht. Die Kombination beider
Akteursgruppen ermdglicht ein multiperspektivisches Verstdndnis von erforderlichen Innova-
tions- und Transferprozessen in diesem spezifischen Kontext dualer Ausbildung in Start-ups.

Auf Basis beider Analysen werden Start-ups und Auszubildende in drei Kohorten durch viel-
faltige UnterstlitzungsmalBnahmen begleitet. Die Ergebnisse sollen dazu beitragen, die MaB-
nahmen im Projekt, z. B. zur Reduzierung der Risiken, stirker an die Besonderheiten von Start-
ups anzupassen. So konnen sowohl strukturelle Hemmnisse als auch praktische Herausforde-
rungen gezielter adressiert werden.

Langfristig kann die systematische Steigerung der Ausbildungsbeteiligung von Start-ups nicht
nur zur Fachkriftesicherung beitragen, sondern auch zur Offnung des dualen Systems fiir neue
Akteursgruppen und damit zur Stiarkung seiner Innovations- und Transferfahigkeit. Damit kann
das Projekt einen Beitrag zur Adaptivitit, Attraktivititssteigerung und Zukunftsfiahigkeit des
deutschen Berufsbildungssystems leisten.
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