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Das Wichtigste in Kiirze

Ausbildungspartnerschaften von allein ausbildungsberechtigten Betrieben sind ein bislang
nur wenig beleuchtetes Phanomen. Da hierin jedoch Potentiale fiir eine Stabilisierung der
Ausbildungsbeteiligung insbesondere von KMU gesehen werden, hat sich das Projekt dieser
Ausbildungsform auf unterschiedlichen Wegen angenahert. Die Befundlage zur Verbreitung
betrieblicher Ausbildungspartnerschaften stellt sich kompliziert und insgesamt uneinheitlich
dar, so dass keine prazisen Informationen zu ihrem quantitativen Stellenwert gewonnen
werden konnten. Die Ergebnisse einer RBS-Befragung zeigen immerhin, dass die
Zusammenarbeit von Betrieben in der Ausbildung keine Randerscheinung ist, sondern
bereits von vielen Betrieben praktiziert wird, die formal auch allein ausbilden kdnnten.
Konzeptionell haben Kooperationen allein ausbildungsberechtigter Betriebe haufig
informellen Charakter. Formalisierte Formate sind seltener anzutreffen, vor allem jenseits
von jenen durch Férderprogramme unterstiitzten Kooperationen. Sie unterscheiden sich
neben dem Formalisierungsgrad auch in den Gegenstandsbereichen der Zusammenarbeit.
Haufig dominiert allerdings noch die Perspektive auf den Ausgleich von Mangeln in der
eigenen Ausbildung und weniger die Suche nach Innovation. GroRRere Betriebe und Betriebe,
die im Wertschopfungsbereich Kooperationen unterhalten, scheinen eher als andere den
Schritt zu einer Ausbildungspartnerschaft zu gehen. Weiterhin scheinen
Umstrukturierungsmalnahmen und Probleme bei der Besetzung von Ausbildungsplatzen als
Treiber betrieblicher Ausbildungspartnerschaften zu fungieren. Die qualitative Analyse von
vier unterschiedlichen Beispielen macht die groRe Bandbreite von
Ausbildungspartnerschaften deutlich im Hinblick auf die Treiber, die ihre Entstehung
motivieren und im Hinblick auf die Durchfiihrungsmodalitaten. Sie zeigt im Detail, dass
zwischenbetriebliche Kooperationen einiges an Potential fiir die Stabilisierung der
Ausbildungsbeteiligung von KMU als auch fiir die Erhéhung ihrer Attraktivitat als
Ausbildungsbetrieb bergen. Zugleich sind fiir ihre Anbahnung dritte Organisationen und
einzelne Personlichkeiten als Zugpferde unerlasslich, die die Betriebe bei ihren spezifischen
Interessen und Ausbildungszielen abholen und bei der Entwicklung passgenauer Lésungen
unterstitzen. Die Ergebnisse verweisen auf wichtige Gelingensbedingungen, die auch fiir die
Forderpolitik von Interesse sind.

1 Problemdarstellung

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)? sind ein wichtiges Standbein des Wirtschafts- und
Arbeitsmarktes in Deutschland. Im Jahr 2020 fielen rund 99 Prozent aller Betriebe in diese
GroRenklasse, in denen rund zwei Drittel der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten tatig
waren (vgl. MoHR 2022, S. 183 ff.).

! Die Abkiirzung ,KMU’ und die Bezeichnung ,kleine und mittlere Betriebe‘ werden synonym verwendet und
beziehen sich auf Betriebe mit weniger als 250 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten.



Auch an der Fachkréaftesicherung tiber die duale Berufsausbildung nach BBiG/HwO haben
KMU einen erheblichen Anteil. Mit knapp 406.000 ausbildenden Betrieben stellten KMU im
Jahr 2020 anndhernd 97 Prozent aller Ausbildungsbetriebe. In ihnen erlernten gut 1,11
Millionen junge Menschen und damit rund 69 Prozent aller Auszubildenden einen Beruf (vgl.
ebd.).

Obwohl die Ausbildungsleistung von KMU damit beachtlich ist, zeigt sich seit einigen Jahren
eine ricklaufige Tendenz. Diese ist zwar auch generell in der Wirtschaft zu beobachten, bei
KMU ist sie aber ausgepragter als bei GroBbetrieben. So ist die Ausbildungsbetriebsquote
bei KMU von 2007 bis 2020 um knapp fiinf Prozentpunkte, bei GroRbetrieben um knapp drei
Prozentpunkte, und die Ausbildungsquote bei KMU um knapp zwei Prozentpunkte, bei
GrolRbetrieben um gut einen Prozentpunkt gesunken (vgl. ebd.).

Der Riickzug aus der Ausbildung erfolgt aus vielfdltigen Griinden. Zu diesen zdhlen neben
einem veranderten betrieblichen Fachkraftebedarf insbesondere Umbriiche in der
betrieblichen Struktur und Wirtschaftslage, Schwierigkeiten bei der Gewinnung und Bindung
von Ausbildungsplatzbewerberinnen und -bewerbern sowie ein steigender Aufwand fiir
Ausbildungskosten und -durchfiihrung (vgl. MoHR/TRoOLTSCH/GERHARDS 2015; BIBB 2019).

Bei der Suche nach Ansatzen, die Ausbildungsbeteiligung von KMU zu stabilisieren, ist unter
anderem die Beteiligung von KMU an Ausbildungspartnerschaften? mit anderen Betrieben in
den Blick geraten (vgl. Esser 2017; JosupPeIT 2016). Argumentiert wird, dass
Ausbildungspartnerschaften es ermoglichten, die Ausbildungskosten und den
Ausbildungsaufwand fiir den einzelnen Betrieb zu senken und dabei zugleich die
Ausbildungsqualitat zu steigern und die Attraktivitat der Ausbildung fir Jugendliche zu
erhdhen (vgl. Esser 2017; JosupelT 2016).

Diese Argumente sind nicht neu. Vielmehr wurden sie bereits in den 1980er- und 1990er-
Jahren vorgebracht, um Betriebe flir Ausbildungspartnerschafen zu gewinnen. Primare
Zielgruppe waren damals allerdings nicht ausbildende und allein nicht
ausbildungsberechtigte Betriebe. Durch die Blindelung ihrer Teilausbildungskapazitaten im
Verbund sollten neue vollwertige Ausbildungsangebote generiert werden, um die massive
Ausbildungsnot der Jugendlichen abzumildern (vgl. MEYER/SCHWIEDRzIK 1987; SCHLOTTAU 2000;
PAHL/SCHUTTE/VERMEHR 2003; SEEBER/VAN BUER/MOHR 2004).

Aktuell richten sich die Argumente hingegen primar an bereits ausbildende und dazu auch
allein berechtigte Betriebe, deren Ausbildungsengagement aufgrund von veranderten
internen oder externen Rahmenbedingungen auf dem Priifstand steht. Ihnen soll mit der
betrieblichen Ausbildungspartnerschaft ein moglicher Weg aufgezeigt werden, unter
veranderten betrieblichen Rahmenbedingungen weiter auszubilden (vgl. ESSER 2017; ALLIANZ
FUR Aus- UND WEITERBILDUNG 2019). Mit dieser Intention wurde die Verbundausbildung auch
im Rahmen des Bundesprogrammes ,, Ausbildungsplatze sichern” in das Set der Instrumente

2 Nachfolgend wird alternativ zum Begriff Ausbildungspartnerschaft auch der Begriff Ausbildungskooperation
verwendet. Beide Begriffe beziehen sich auf Formen der freiwilligen Zusammenarbeit von Betrieben in der
Ausbildung (vgl. auch Kapitel 2).



aufgenommen, die die betriebliche Ausbildungsbeteiligung unter den schwierigen
Bedingungen der Covid-19-Pandemie aufrechterhalten sollten (vgl. BMBF 2021).

Den hohen Erwartungen an diese Ausbildungsform steht zugleich ein grof3es
Forschungsdefizit gegeniiber. Obschon der Aufbau verschiedener Verbundmodelle bis heute
Uber vielfaltige offentliche Programme geférdert wird, liegen nur vereinzelte Studien
(ScHLOTTAU 2003; SEEBER/VAN BUER 2003) vor, die dieses heterogene Feld Gber
forderstatistische Zielmarken — wie z.B. die Zahl der zusatzlich gewonnenen
Ausbildungspladtze — und das Ende von Projektlaufzeiten hinaus tiefer ergriindet hatten.
Allgemein fehlen Erkenntnisse dazu, inwieweit von veranderten betrieblichen
Rahmenbedingungen Impulse fiir die Griindung von oder Beteiligung an solchen
Ausbildungspartnerschaften ausgehen und welches Potential Ausbildungspartnerschaften
haben, diese Bedingungen zu entscharfen. Es gibt auch keine Befunde dariiber, in welchem
Umfang und in welcher Ausgestaltung sich allein ausbildungsberechtigte Betriebe zu
Ausbildungszwecken zusammenschlieRen. Weiterhin ist wenig dariber bekannt, wie
Betriebe und insbesondere KMU als institutionelle Akteure tiber solche Kooperationen
denken, und welchen Logiken sie bei der Entwicklung und Beteiligung an unterschiedlichen
Formen von Ausbildungspartnerschaften folgen. Auch liegen keine empirischen Arbeiten
vor, die die Potentiale und Risiken solcher Kooperationsmodelle aus Sicht der Betriebe als
auch aus Sicht von Auszubildenden systematisch fokussieren.

2 Projektziele, Projektgegenstand und Projektstruktur

Das Projekt verfolgte das Ziel, die benannten Erkenntnisliicken mit ersten empirisch
basierten Befunden zu schliellen. Dafir galt es, die verstreut vorliegenden Annahmen zu
Chancen und Risiken betrieblicher Ausbildungspartnerschaften von (allein
ausbildungsberechtigten) KMU fiir Betriebe wie Auszubildende einerseits zu systematisieren
und andererseits durch eigene quantitative und qualitative Erhebungen spezifisch zu
vertiefen. Ubergreifende Ziele waren,

— Hinweise darauf zu gewinnen, inwiefern Ausbildungspartnerschaften dazu beitragen
konnen, die Ausbildungsbeteiligung vor allem von KMU zu stabilisieren,

— Informationen dariiber zu erlangen, welchen Beitrag Ausbildungspartnerschaften fir
die Steigerung der Attraktivitat der beruflichen Ausbildung in KMU leisten kénnen,
sowie

— Erkundungen anzustellen, welche Rahmenbedingungen impulsgebend dafir sind,
dass sich Betriebe trotz alleiniger Ausbildungsberechtigung zusammenschliefen und
in der Ausbildung kooperieren und damit Ansatzpunkt gezielter Unterstltzung und
Forderung solcher Ausbildungsformate sein konnen.

Die im Projekt im Fokus stehenden betrieblichen Ausbildungspartnerschaften sind
Organisationsformen, die KMU aus eigenen Stiicken mit anderen Betrieben eingehen, wobei
die Beteiligung weiterer Akteure wie aulSer- und lUberbetrieblicher Bildungstrager und ggf.



auch von Schulen nicht ausgeschlossen ist. Der Forschungsgegenstand unterscheidet sich
damit spezifisch von den Phanomenen, die liblicherweise als ,Verbundausbildung” wie auch
»Ausbildungsverbund” bezeichnet werden. Diese stellen primar auf Zusammenschlisse von
allein nicht ausbildungsfahigen Betrieben ab, um ihnen einen Zugang zur Ausbildung zu
ermoglichen (vgl. BBiG § 27, Abs. 2). Im Zentrum des Projekts stehen jedoch Betriebe, die die
Wahl haben, ob sie allein oder gemeinsam mit Partnern ausbilden wollen. Sie waren von der
Eignung ihrer Ausbildungsstatte her folglich auch eigenstandig ausbildungsberechtigt,
suchen jedoch — als Initiator oder Partner — die Zusammenarbeit mit einem oder mehreren
anderen (ebenfalls allein ausbildungsberechtigten) Betrieben und ggf. weiteren
Ausbildungsinstitutionen (vgl. BBiG § 10, Abs. 5).

Mit dieser Ausrichtung verfolgt das Projekt als ein weiteres Ziel, die bisher eng auf Verbilinde
von allein nicht ausbildungsberechtigten Betrieben bezogene Forschung im Bereich des
Zusammenwirkens von Ausbildungsbetrieben zu weiten. Damit sollen u.a. erste Erkenntnisse
dariiber gewonnen werden, inwieweit die von der Verbundforschung herausgearbeiteten
Motive, Logiken sowie Vor- und Nachteile einer Verbundbeteiligung spezifisch fir
Zusammenschlisse von allein nicht ausbildungsfahigen Betrieben sind oder auch fir
Ausbildungspartnerschaften gelten, die Betriebe aus eigenen Stiicken eingehen.?

Zur Bearbeitung der Forschungsthematik gliederte sich das Projekt in zwei Phasen. Die erste
Projektphase diente im Sinne einer allgemeinen Bestandsaufnahme dazu,

— bereits bestehender Befunde zu systematisieren,

— aktuelle Meinungsbilder unterschiedlicher Akteursgruppen der beruflichen Bildung
Uber betriebliche Ausbildungspartnerschaften einzuholen und

— zuversuchen, Hinweise auf die zahlenmaBige Verbreitung von betrieblichen
Ausbildungspartnerschaften sowie ihrer Formen und Merkmale zu gewinnen.

Die zweite Phase widmete sich der Ausgestaltung und der Praxis gelebter betrieblicher
Ausbildungspartnerschaften. Dies erfolgte anhand von vier qualitativen Fallstudien zu sich
stark unterscheidenden Kooperationsmodellen.

Eine Zieldimension speziell der qualitativen Fallstudien bestand darin, die
Gelingensbedingungen sowohl auf der strategischen Ebene der beteiligten Betriebe und ggf.
weiterer Organisationen als auch fir die operative Ebene der Ausbildung selbst zu ermitteln,
indem

— den Motiven und Anldssen nachgegangen wurde, die die Bildung von
Ausbildungspartnerschaften zu beférdern scheinen und

— die Implikationen beleuchtet wurden, die sich aus der Beteiligung an
Ausbildungspartnerschaften fiir die Durchfiihrung der Ausbildung ergeben.

3 Im Weiteren wird der Begriff Ausbildungspartnerschaften grundsatzlich fiir betriebliche Zusammenschliisse
fiir Ausbildungszwecke, an denen mindestens ein allein ausbildungsberechtigter Betrieb als Initiator oder
Partner beteiligt ist, verwendet. Synonym dazu wird auch der Begriff Ausbildungskooperation genutzt.



Die Forschungsfragen, die forschungsleitenden Annahmen, das methodische Vorgehen und
die erzielten Ergebnisse werden nachfolgend fiir die beiden Projektphasen getrennt
voneinander in den Kapiteln 3 und 4 dargestellt. In Kapitel 6 erfolgt eine Zusammenfihrung
der Befunde und ihre Einordnung.

3 Erste Projektphase — Bestandsaufnahme und Erkundung des
Forschungsgegenstandes

3.1 Forschungsfragen und forschungsleitende Annahmen der Projektphase 1

Partnerschaften von allein ausbildungsberechtigten Betrieben wurden bislang allenfalls von
der ,traditionellen” Verbundforschung gestreift. Expliziter Gegenstand von Studien waren
sie indes bisher nicht und auch in den zur dualen Berufsausbildung geflihrten Statistiken
wird nicht erfasst, ob ein Betrieb die Ausbildung allein oder im Zusammenschluss mit
anderen Betrieben durchfiihrt.* Daher galten die Fragen in der ersten Phase des
Forschungsprojektes der Existenz und ersten Erkundung des interessierenden Phanomens
als solchem:

— Sind betriebliche Ausbildungspartnerschaften ein zur Ausbildungspraxis gehorendes
Phanomen?

— Welche quantitative Bedeutung haben Ausbildungspartnerschaften und inwieweit
sind KMU an ihnen beteiligt?

— Zeigen sich unterschiedliche Formen betrieblicher Ausbildungspartnerschaften und
mit welchen Faktoren (u. a. BetriebsgrofRe, Branche, Region, Art und Umfang von
Kooperationen im Wertschopfungsbereich) lassen sich diese Unterschiede in
Verbindung bringen?

Ausgehend davon, dass die Verbundausbildung jenseits des Ausgleichs
eignungseinschrankender Mangel 2005 explizit in das BBiG aufgenommen wurde (BBiG § 10
(5)), wurde angenommen, dass die Regelung eine Entsprechung in der Praxis hat, Betriebe
also trotz der Moglichkeit, alleine auszubilden, Ausbildungsaufgaben gemeinsam
wahrnehmen. Ankniipfend an die bisherige Verbundforschung wurde aber auch davon
ausgegangen, dass es sich dabei — dhnlich wie bei der , klassischen” Verbundausbildung
(MEYER/SCHWIEDRZIK 1987; SCHLOTTAU 2000; PAHL/SCHUTTE/VERMEHR 2003; SEEBER/VAN BUER/MOHR
2004) — um ein im Vergleich zur einzelbetrieblichen Ausbildung seltenes Ausbildungskonzept
handelt, das zudem eher von GroRbetrieben praktiziert wird.

4 Wenn neben dem vertragschlieBenden Betrieb weitere Lernorte an der praktischen Ausbildung beteiligt sind,
wird dies zwar in der Regel im Ausbildungsvertrag festgehalten, eine darlber hinausgehende Erfassung erfolgt
bislang jedoch nicht. Das IAB Betriebspanel bildet lediglich ab, wie hoch der Anteil der nur im Verbund
ausbildungsberechtigten Betriebe an allen ausbildungsberechtigten Betrieben ist (vgl. KbNIG 2020, S. 15 ff.).
Wie viele dieser Betriebe tatsachlich im Verbund ausbildungsaktiv sind, wird eben so wenig erfasst wie die
Beteiligung allein ausbildungsberechtigter Betriebe an kooperativen Ausbildungsmodellen.



Ebenfalls auf Grundlage der friheren Verbundforschung wurden Annahmen beziglich der
Nichtbeteiligung an betrieblichen Ausbildungspartnerschaften entwickelt. Es wurde davon
ausgegangen, dass vor allem kleinste und kleine Betriebe kaum an betrieblichen
Partnerschaften interessiert sind, weil sie

a) nicht wissen, dass ihnen diese Ausbildungsform maoglich ist,

b) nicht die personellen Ressourcen haben, um die Ausbildung tiber ihren eigenen Betrieb
hinweg zu planen und bei der Durchfiihrung im Blick zu behalten,

c) eher produktions- als investitionsorientiert agieren und auf die Arbeitskraft des
Auszubildenden nicht verzichten wollen, aber auch

d) die Auszubildenden moglichst friih und umfassend an sich binden wollen, um sie nach
Ausbildungsabschluss als Fachkraft halten zu kénnen, sowie

e) ihre Arbeits- und Ausbildungspraxis nicht offenlegen wollen bzw. den Vergleich mit
anderen Betrieben scheuen.

3.2 Methodisches Vorgehen in Projektphase 1

Um grundlegende Informationen zum Vorkommen betrieblicher Ausbildungspartnerschaften
zu gewinnen, wurden verschiedene methodische Zugdange miteinander kombiniert. Neben
der Aufarbeitung der Forschungsliteratur wurden vorhandene Datensatze daraufhin
Uberprift, inwieweit sie zur Beantwortung der Fragestellungen beitragen kénnen. Zur
weiteren Auslotung der Praxisverankerung betrieblicher Ausbildungspartnerschaften
wurden Informationsgesprache mit Vertretern und Vertreterinnen unterschiedlicher, flr die
Projektthematik relevanter Institutionen geflihrt, sowie explorierende standardisierte
Befragungen durchgefiihrt. Hierflr wurden die BIBB-eigenen Befragungssysteme
Expertenmonitor Berufliche Bildung (kurz: BIBB-Expertenmonitor) und Referenz-Betriebs-
System (kurz: RBS) genutzt. Zusatzlich konnte noch auf Projekte zugegangen werden, die von
der beim BIBB angesiedelten Programmstelle JOBSTARTER im Rahmen des Férderbausteins
»Initiierung und Organisation von Verbundausbildung” geférdert worden waren.

Die Vorgehensweisen der zum Projektteil 1 gehdrenden Feldzugange wurden bis auf die
Methodik der RBS-Befragung bereits im Zwischenbericht ausfihrlich dargelegt (vgl.
BAHL/EBBINGHAUS 2019, S. 5 ff.). Daher wird nachfolgend nur auf die Anlage dieser Befragung
etwas ausfiihrlicher eingegangen, wahrend das Vorgehen der anderen Feldzugange an
dieser Stelle nur kurz umrissen wird.



3.2.1 Sekunddranalysen vorhandener Datensditze

Die Sekundaranalysen bezogen sich auf das BIBB-Betriebspanel zu Qualifizierung und
Kompetenzentwicklung (kurz: BIBB-Qualifizierungspanel), das IAB-Betriebspanel, sowie die
BIBB-Erhebungen zu Kosten und Nutzen der betrieblichen Ausbildung.>

Sowohl beim BIBB-Qualifizierungspanel als auch beim IAB-Betriebspanel handelt es sich um
jahrliche Betriebsbefragungen, wohingegen die BIBB-Kosten- und Nutzen-Erhebung in
groBeren zeitlichen Abstanden durchgefuhrt wird. Alle drei Erhebungen sind als
reprasentative Betriebsbefragungen angelegt, sie unterscheiden sich aber in den
Stichprobenkonzepten und Erhebungsdesigns.

In allen drei Erhebungen kommen Fragen zur Ausbildungsberechtigung und -beteiligung zum
Tragen, in den beiden BIBB-Erhebungen dariber hinaus Fragen zu Lernorten.

Anhand der Erhebungsinstrumente sowie im Austausch mit den fur die Erhebungen
verantwortlichen Personen wurde ausgelotet, inwieweit sich aus einzelnen Variablen oder
Variablenkombinationen Hinweise auf den quantitativen Umfang betrieblicher
Ausbildungspartnerschaften gewinnen lassen.

3.2.2 Informationsgespriiche mit institutionellen Vertreterinnen und Vertretern

Mit Vertreterinnen und Vertretern verschiedener Institutionen wurden explorierende
Gesprache gefiihrt. Diese dienten zum einen dazu, Hintergrundinformationen tber den
Stellenwert partnerschaftlicher und anderer Formen betrieblicher Zusammenarbeit in der
Berufsausbildung in der Praxis, aber auch im institutionell gefiihrten Diskurs zu gewinnen.
Zum anderen wurden Hinweise auf konkret in der Praxis verankerte Formen und Modelle
betrieblicher Ausbildungspartnerschaften gesucht.

Im Einzelnen wurden die Gesprache gefiihrt mit
— Ausbildungsberatern von Kammern unterschiedlicher Zustandigkeitsbereiche,

— Akteuren aus Landesprogrammen zur Férderung kooperativer betrieblicher
Ausbildungsformen,

— betrieblichen Ausbildungsverantwortlichen, die kooperative Ausbildungsformen
realisieren sowie

— Geschaftsfuhrer/-innen unterschiedlicher Bildungsdienstleister, die im Kontext
unterschiedlicher Forderprogramme Betriebe gezielt bei der Verbundausbildung bzw.
kooperativen Ausbildungsformen unterstitzen.

5 Fur weitere Informationen zum BIBB-Qualifizierungspanel vgl. https://www.bibb.de/de/1482.php,
zum |AB-Betriebspanel vgl. https://www.iab.de/de/erhebungen/iab-betriebspanel.aspx und
zur BIBB-Kosten-Nutzen-Erhebung vgl. https://www.bibb.de/de/11060.php.


https://www.bibb.de/de/1482.php
https://www.iab.de/de/erhebungen/iab-betriebspanel.aspx
https://www.bibb.de/de/11060.php

3.2.3 Standardisierte Befragung von Expertinnen und Experten der Berufsbildung

Fir die im Mittelpunkt des Projektinteresses stehenden Ausbildungspartnerschaften sind
Betriebe zwar der zentrale Akteur, gleichwohl konnen andere Akteure der beruflichen
Bildung bei der Anbahnung, Férderung, Ausgestaltung und Umsetzung partnerschaftlicher
Ausbildungsmodelle eine wichtige Rolle spielen. Zur Verortung betrieblicher
Ausbildungspartnerschaften im Berufsbildungsdiskurs lag es daher nahe, auch die
Bewertungen und Positionen nicht-betrieblicher Akteure zu dieser Ausbildungsform zu
bericksichtigen.

Daher erfolgte im Herbst 2017 eine standardisierte Online-Befragung unter den rund 2.000
Berufsbildungsfachleuten des BIBB-Expertenmonitors. Gegenstande der Befragung waren
unterschiedliche Facetten der Konzeption betrieblicher Ausbildungspartnerschaften von
KMU, u. a. in institutioneller und steuernder Hinsicht, potentielle Chancen, Grenzen und
Herausforderungen, die fir KMU mit partnerschaftlichen Ausbildungsmodellen verbunden
sein kdnnen, sowie mogliche Griinde, die KMU dazu bewegen oder davon abhalten kénnten,
sich an betrieblichen Ausbildungspartnerschaften zu beteiligen.

An der Befragung beteiligten sich 369 Berufsbildungsfachleute, von denen 365
Rickmeldungen fiur die Auswertung herangezogen werden konnten (vgl. EBBINGHAUS u.a.
2017).

3.2.4 Befragung von Projekten aus dem JOBSTARTER Forderschwerpunkt , Initiierung und
Organisation von Verbundausbildung”

Zwischen 2006 und 2013 forderte die Programmstelle JOBSTARTER insgesamt 82 Projekte
mit Schnittstellen zum Férderschwerunkt ,Initiierung und Organisation von
Verbundausbildung”. Die Projekte sollten insbesondere KMU, die allein nicht das ganze
Spektrum einer Ausbildung abbilden konnen, beim Einstieg in die berufliche Ausbildung
unterstitzen.

Die anvisierte betriebliche Zielgruppe entspricht zwar nicht der Gruppe an Betrieben, auf die
sich das Hauptinteresse des Forschungsprojektes richtet; die Tragerorganisationen der
Projekte konnen aber als intermediare Institutionen verstanden werden, die bestimmte
Funktionen bei der Griindung, initialen Umsetzung sowie Verstetigung von
Verbundausbildungen wahrnehmen. Es bot sich daher an, zu diesen, aber auch weiteren
Aspekten, das Expertenwissen der Projekte bzw. ihrer Trager abzuholen. Dies geschah durch
die Sichtung der Projektabschlussberichte und eine postalische Befragung. Die Projekt- bzw.
Tragerbefragung erfolgte im Herbst 2018. Zu diesem Zeitpunkt konnten von den
urspriinglich 82 Projekttrdagern noch 66 ausfindig gemacht werden. Von diesen schickten 30
den standardisierten Fragebogen zurlick; 28 konnten fiir die Auswertung verwendet werden.

10



3.2.5 Standardisierte Befragung der Betriebe des Referenz-Betriebs-Systems (RBS)

Da sich weder aus einschlagigen Statistiken zur dualen Berufsausbildung noch aus anderen
Datenquellen konkrete Informationen Uber die Verbreitung betrieblicher
Ausbildungspartnerschaften gewinnen lieRen (vgl. BAHL/EBBINGHAUS 2019, S. 9, sowie Kapitel
3.3.1in diesem Bericht), wurde im Frithjahr 2019 eine Befragung der Betriebe des Referenz-
Betriebs-Systems (RBS) zum Forschungsgegenstand durchgefihrt.

Das RBS ist ein etabliertes Instrument des BIBB, das als betriebliches Access-Panel angelegt
ist. Es umfasst Betrieben aller Groen, Branchen und Regionen Deutschlands. Aufgenommen
werden allerdings nur Betriebe, die zum Zeitpunkt des Beitritts ausbildungsaktiv sind. Sollte
sich das zu einem spateren Zeitpunkt andern, erfolgt kein Ausschluss aus dem Panel, sodass
das RBS inzwischen auch einen Teil nicht (mehr) ausbildender Betriebe umfasst.

Trotz der Beriicksichtigung von Betrieben unterschiedlicher GréRe, Branchen und regionaler
Zugehorigkeit handelt es sich beim RBS-Betriebspanel um keine reprasentative Stichprobe.
Die Starke des RBS liegt vielmehr in Trendstudien, an denen sich — je nach Thema —i. d. R. 30
bis 40 Prozent der im Panel befindlichen Betriebe und damit deutlich hGhere Anteile als bei
vielen anderen Stichprobenerhebungen beteiligen.

Flr die RBS-Befragung zu Ausbildungspartnerschaften wurde das Erhebungsinstrument so
konzipiert, dass Betriebe, die Ausbildungspartnerschaften® unterhalten oder suchen, danach
differenziert werden konnten, ob sie allein ausbildungsberechtigt sind oder nicht. Des
Weiteren wurde erfasst, auf welche Bereiche des Ausbildungsgeschehens (u. a. Rekrutierung
von Auszubildenden, Vermittlung von Zusatzqualifikationen, Prifungsvorbereitung) sich die
Partnerschaft bezieht und mit welchen Zielen und Erwartungen die Zusammenarbeit
verbunden wird.

Die Befragung fand — wie beim RBS Ublich — als standardisierte Erhebung statt. Die Mehrheit
der zum Befragungszeitpunkt 1.290 Betriebe bevorzugt den schriftlich-postalischen Weg, ein
kleinerer Teil den elektronischen. Es beteiligten sich 371 Betriebe (29%), davon 65 Prozent
kleinere Betriebe mit weniger als 100 Beschaftigten und 35 Prozent grofRere Betriebe mit
100 und mehr Beschaftigten.

3.3 Ergebnisse aus Projektphase 1

Die in der ersten Projektphase erzielten Ergebnisse werden thematisch strukturiert
berichtet. Zunachst wird auf die Verbreitung betrieblicher Ausbildungspartnerschaften und
auf Modelle, die sich in der Praxis finden, eingegangen. Es folgen Befunde zu den Treibern
und Motiven, die Betriebe dazu bewegen, sich an betrieblichen Ausbildungspartnerschaften
zu beteiligen. AbschlieRend werden die gewonnenen Hinweise Gber Potential, Chancen und
Risiken betrieblicher Ausbildungspartnerschaften fiir KMU und ihre Ausbildungsbeteiligung
vorgestellt.

®Im Fragebogen wurde der fiir die Zielgruppe gelaufigere Begriff Kooperation statt Partnerschaft verwendet.
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Einige der Ergebnisse wurden bereits im Zwischenbericht differenziert vorgestellt (vgl.
BAHL/EBBINGHAUS 2019). Sie flieRen daher in die vorliegenden Ergebnisdarstellungen nur
gerafft ein.

3.3.1 Verbreitung und Formen betrieblicher Ausbildungspartnerschaften

Die Befundlage zur Verbreitung betrieblicher Ausbildungspartnerschaften stellt sich
kompliziert und insgesamt uneinheitlich dar. So konnten aus vorhandenen regelmaRigen
Erhebungen keine prazisen Informationen zum quantitativen Stellenwert betrieblicher
Ausbildungspartnerschaften in der Ausbildungspraxis gewonnen werden. Aus der BIBB-
Kosten-Nutzen-Erhebung und einigen Wellen des BIBB-Qualifizierungspanels geht zwar
hervor, wie hoch der Anteil ausbildender Betriebe ist, der Auszubildende fiir Teile der
Ausbildung an andere, externe Lernorte entsendet (vgl. SCHONFELD u. a. 2016; 2020); eine
Differenzierung danach, ob es sich bei dem anderen Lernort um einen Betrieb oder eine
andere Institution der Berufsausbildung (bspw. Uberbetriebliche Bildungsstitte (UBS))
handelt, ist allerdings nicht moglich. Entsprechend lieRen sich auch keine Hinweise auf ein
branchen- bzw. berufsspezifisches Auftreten betrieblicher Ausbildungspartnerschaften
gewinnen, die u. a. flr die Entwicklung des Fallstudiendesigns hatten herangezogen werden
konnen. Anhand des IAB-Betriebspanels lasst sich lediglich erkennen, wie hoch der Anteil an
Ausbildungsbetrieben ist, der in einem oder mehreren Ausbildungsberufen tber keine
alleinige Ausbildungsberechtigung verfiigt und inwieweit dieser Anteil Gber die Zeit und
zwischen Branchen variiert (vgl. KONIG 2020). Informationen Uber das tatsachliche
Zusammenwirken von Betrieben in der Ausbildung, sei es aufgrund fehlender oder trotz
alleiniger Berechtigung, lassen sich jedoch nicht gewinnen. Ahnliches trifft auf die Daten zu,
die 2019 vom BIBB-Qualifizierungspanel im Rahmen des Sondermoduls
Ausbildungsbeteiligung erhoben wurden (vgl. ECKELT u. a. 2019). Hier wurde zwar danach
gefragt, inwieweit den Betrieben die Verbundausbildung bekannt ist und ob dieses
Ausbildungsmodell genutzt wird. Eine Differenzierung der Betriebe, die im Verbund
ausbilden, nach der Art ihrer Ausbildungsberechtigung lie? sich aber nicht vornehmen.

Die Zusammenfihrung der in den einzelnen Erhebungen enthaltenen Informationen lasst
dennoch den Schluss zu, dass mehr Betriebe in der Ausbildung zusammenarbeiten, als rein
formal aufgrund fehlender alleiniger Ausbildungsberechtigung dazu angehalten waren (vgl.
KONIG 2020; ECKELT u. a. 2019), wobei Betriebe mit zunehmender GréRe haufiger in eine
(verbundmalige) Zusammenarbeit eingebunden sind. Insgesamt sprechen die Erhebungen
aber dafiir, dass betriebliche Zusammenschliisse in der Ausbildung die Ausbildungspraxis nur
bedingt pragen (vgl. ECKELT u. a. 2019).

Die im Rahmen des Projektes durchgefiihrte RBS-Befragung legt demgegeniiber nahe, dass
Ausbildungspartnerschaften keine Randerscheinung der betrieblichen Ausbildungspraxis
sind. Denn von den befragten RBS-Betrieben gaben 37 Prozent an, in der Ausbildung mit
einem oder mehreren anderen Betrieben zusammenzuarbeiten, von denen wiederum
nahezu alle Betriebe (97 %) angaben, grundsatzlich auch alleine ausbilden zu kénnen.
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Entsprechend den Annahmen und Befunden aus der Verbundforschung (vgl. ScHLOTTAU 2003,
2004) und auch den Hinweisen, die aus jlingeren Datenbestanden gewonnen wurden (vgl.
KONIG 2020; ECKELT u. a. 2019), scheinen auch freiwillige Zusammenschlisse in der
Ausbildung bei groRBeren Betrieben verbreiteter als bei kleineren. So gaben von den
kleineren Betrieben (unter 100 Beschaftigte) 25 Prozent an, solche
Ausbildungspartnerschaften mit anderen Betrieben zu unterhalten, von den grolReren
Betrieben (ab 100 Beschaftigte) waren es 59 Prozent.

Eine Ursache fir die unterschiedlichen Befunde zur Verbreitung des Zusammenwirkens von
Betrieben in der Ausbildung kann in der in den einzelnen Erhebungen verwendeten
Begrifflichkeit liegen. Wahrend das IAB-Betriebspanel und das BIBB-Qualifizierungspanel
explizit nach Verbundausbildungen fragen, wurde bei der RBS-Befragung nach betrieblichen
Kooperationen in der Ausbildung gefragt, was aus betrieblicher Sicht méglicherweise auch
weniger formalisierte Ansatze umfassen konnte. Unterstltzung erfahrt dieser
Erklarungsansatz durch die Einschatzungen institutioneller Vertreterinnen und Vertreter,
denen zufolge Kooperationen zwischen allein ausbildungsberechtigten Betrieben eher
informellen Charakter haben. Darunter verstehen sie insbesondere die gegenseitige
Gewadhrung von Kurzpraktika im Umfang von wenigen Tagen oder Wochen fir
Auszubildende. Betriebswechsel fiir ganze, jedoch meist kiirzere Ausbildungsabschnitte
konnten aber durchaus auch vorkommen, insbesondere um einem befreundeten Betrieb bei
kurzfristigen Problemen auszuhelfen. Formalisierte Formate seien hingegen eher selten
anzutreffen, vor allem jenseits von den durch Férderprogramme unterstiitzten
Kooperationen. Am ehesten wiirden sie im industriellen und landwirtschaftlichen Bereich
vorkommen, nur selten im Handwerk.

Neben dem Formalisierungsgrad unterscheiden sich die in der Praxis anzutreffenden
partnerschaftlichen Ausbildungsmodelle auch in den Gegenstandsbereichen der
Zusammenarbeit. Darauf weisen die auf Grundlage der RBS-Befragung vorgenommenen
tiefergehenden Analysen zur Konzeption partnerschaftlicher Ausbildungen hin. Hierfir
wurden die Antworten der RBS-Betriebe, die in betriebliche Ausbildungspartnerschaften
eingebundenen sind, auf die Frage herangezogen, inwieweit ihre eigene
Ausbildungspartnerschaft bestimmte Gegenstandsbereiche umfasst.” Konkret wurde nach
folgenden fiinf Gegenstandsbereichen gefragt:

Gemeinsame Durchfiihrung von MalRnahmen zur Suche nach Auszubildenden,
Entsendung eigener Auszubildender fir Teile der Ausbildung in andere Betriebe,
Aufnahme externer Auszubildender fiir Teile der Ausbildung,

Angebot von Zusatzqualifikationen an Auszubildende aller Partnerbetriebe sowie

vk e

Zentrale Priifungsvorbereitung aller Auszubildender durch einen der Partnerbetriebe.

7Vgl. hierfir auch EBBINGHAUS, Margit; DIoNIsIUS, Regina: Betriebliche Ausbildungskooperationen. Analysen zu
Kooperationsbereichen und -mustern auf Grundlage des Referenz-Betriebs-Systems (RBS). Berufsbildung in
Wissenschaft und Praxis, 49, 2020/6, S. 16-20.

13



Gefragt wurde somit nach einem Gegenstandsbereich, der der eigentlichen Ausbildung
vorgelagert ist, nach drei Gegenstandsbereichen, die den Ausbildungsverlauf betreffen, und
nach einem Gegenstandsbereich, der am Ende der Ausbildungszeit angesiedelt ist. Die
Zusammenstellung der Gegenstandsbereiche griindete sich auf vorliegende
Forschungsbefunde (vgl. u. a. SCHLOTTAU 2003) und den Berufsbildungsdiskurs tGber
betriebliche Ausbildungspartnerschaften (vgl. u. a. RAUNER 2003; ESSER 2017).

Zur Beantwortung der Frage, ob bzw. in welcher Intensitat die eigene
Ausbildungspartnerschaft jeden der flinf Gegenstandsbereiche beinhaltet, stand den RBS-

Ill

Betrieben eine vierstufige Skala mit den Auspragungen ,immer”, ,manchmal”, ,selten” und

,hie” zur Verfligung.

Die deskriptive Auswertung zeigt, dass sich die Ausbildungspartnerschaften der RBS-Betriebe
—wie auch in der friheren Verbundférderung und -forschung hervorgehoben — besonders
darauf richten, die Vermittlung der von der Ausbildungsordnung vorgeschriebenen
Berufsbildpositionen untereinander aufzuteilen (vgl. Abb. 1). Die Unterweisung externer
Auszubildender im eigenen Betrieb ist hdufiger regelmaRiger oder gelegentlicher Bestandteil
einer Partnerschaft als der umgekehrte Weg; die Offnung der von einem Betrieb
angebotenen Zusatzqualifikationen flir Auszubildende aller Partnerbetriebe rangiert
dazwischen. MaBnahmen im Vorfeld und zum Abschluss der Ausbildung sind bei den RBS-
Betrieben im Vergleich zu den im Laufe der Ausbildung zum Tragen kommenden
MaRnahmen wesentlich seltener Gegenstand der Partnerschaft.

Abbildung 1: Intensitat, mit der verschiedene Gegenstandsbereiche Bestandteil
betrieblicher Ausbildungspartnerschaften sind (Mehrfachnennungen)

Rekrutierung von Auszubildenden 33 27% 15

Entsendung eigener Auszubildender 25% 25% :

Aufnahme externer Auszubildender 33% 36% :

Zusatzqualifikationen 29% 26%

| Himmer M manchmal selten lnie|

Quelle: RBS 42; N = 138; ohne fehlende Angaben, gerundete Werte
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Zwar geben die deskriptiven Befunde erste Aufschliisse tGber die inhaltliche Ausgestaltung
betrieblicher Ausbildungspartnerschaften; sie lassen aber offen, ob und wenn ja welche
Aktivitaten gleichzeitig Gegenstand von ihnen sind. Daher erfolgten im Anschluss an die
deskriptiven Auswertungen explorative latente Klassenanalysen. Mit diesem
Analyseverfahren lasst sich untersuchen, ob sich die Betriebe zu Gruppen mit ahnlich
intensiven Kooperationsaktivitaten in den finf betrachteten Gegenstandsbereichen
zusammenfassen lassen. Hierfiir wurde die vierstufige Antwortskala dichotomisiert. Die
Antwortkategorien ,,immer” und ,,oft” wurden zur Auspragung ,ja“ (i. S. v.:
Ausbildungspartnerschaft umfasst diesen Bereich) und die Kategorien ,,selten” und ,,nie” zur
Auspragung ,nein“ (i. S. v.: Ausbildungspartnerschaft umfasst diesen Bereich nicht)
zusammengefasst.

Neben dem Ein-Klassen-Modell, das den deskriptiven Ergebnissen entspricht, wurden
Modelle mit zwei, drei und vier Klassen geschatzt. Zur Identifikation des am besten auf die
Daten passenden Modells kamen in Orientierung an GEIser (2011) sowie GEISER/OKUN/GRANO
(2014) aus der Gruppe der informationstheoretischen Male (Information Criteria (IC))
Akaike’s Information Criteria (AIC), das Bayesian Information Criteria (BIC) sowie das sample
size adjusted BIC (aBIC) zur Anwendung. Als weitere Kriterien wurden die mittleren
Klassenzugehorigkeitswahrscheinlichkeiten, die Entropy sowie das Vorliegen von Boundary
Estimations einbezogen. SchlielRlich spielte auch die Interpretierbarkeit der Losung eine
Rolle.

In Tabelle 1 sind die Kennwerte der vier geschatzten Modelle ausgewiesen. Danach bildet
das Drei-Klassen-Modell die Daten am besten ab. Zwar lassen sich bei allen Modellen die
besten Loglikelihood-Werte flir mehrere Startsets reproduzieren und bei keinem Modell sind
kritische Boundary Estimations aufgetreten, die auf unvalide Losungen oder Losungen mit zu
vielen Klassen verweisen. Dariiber hinaus zeigen sich bei dem Drei-Klassen-Modell aber fir
zwei der drei informationstheoretischen Male sowie fir das Globalmal die besten Werte
und auch die mittleren Klassenzugehdorigkeiten erreichen gute bis sehr gute Werte.

Tabelle 1: Kennwerte zur Giite der geschatzten Modelle

Estimations

1-Klassen- 2-Klassen- 3-Klassen- 4-Klassen-

Modell Modell Modell Modell
Loglikelihood (Wdh.) -455,887 (50/50) | -439,750 (50/50) | -433,180 (34/50) | -430,123 (32/50)
AIC 921,774 901,500 900,359 906,246
BIC 936,410 933,699 950,122 973,573
aBIC 920,592 898,899 896,340 900,809
Entropy - 0,660 0,911 0,772
kritische Boundary nein nein nein nein

Mittlere Klassen-
zuordnungswahr-
scheinlichkeit /
KlassengroRe

€ 1:1,000 / 100%

C 1: 0,850 /34%
C2:0,910/ 66%

C1:0,970 /42%
C2:0,857/12%
C3:0,973 /46%

C1:0,831/23%
C2:0,760/ 22%
€ 3:0,969 / 30%
C4:0,836/25%
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Quelle: RBS 42; N =138

Fiir dieses Modell sind in Abbildung 2 die geschatzten bedingten Wahrscheinlichkeiten
(Variationsbreite zwischen Null und Eins) dafiir abgetragen, dass Betriebe der jeweiligen
Klasse in den finf Gegenstandsbereichen mit anderen Betrieben kooperieren. Aufgrund
dieser Wahrscheinlichkeiten lassen sich die drei Formen betrieblicher
Ausbildungspartnerschaften als ,rotationsorientiert”, ,,marktorientiert” und
,ergebnisorientiert” bezeichnen.?

Abbildung 2: Gleichzeitige Gegenstande betrieblicher Ausbildungspartnerschaften

Rekrutierung IEEEEG—_—_—
r Entsendung eigener Azubis Rotationsorientierte
@
% Aufnahme externer Azubis Partnerschaft
£ (42%)
Zusatzqualifikationen
Priifungsvorbereitung I
Rekrutierung I
Entsendung eigener Azubis [INIEEGN
2 Marktorientierte
2 Aufnahme externer Azubis Partnerschaft
.¥_ 0,
Zusatzqualifikationen I (12%)
Priifungsvorbereitung |
Rekrutierung I
Entsendung eigener Azubis I @@ e
rg Ergebnisorientierte
ﬁ Aufnahme externer Azubis I Partnerschaft
= 469
Zusatzqualifikationen I 6%
Priifungsvorbereitung I
0 0,2 0,4 0,6 08 1
Quelle: RBS 42; N = 138

Der — aufgrund der geringen Fallzahl vorsichtig vorzunehmende — Blick auf die strukturelle
Zusammensetzung der Klassen zeigt, dass an rotationsorientierten und ergebnisorientierten
Ausbildungspartnerschaften vorwiegend groRRere RBS-Betriebe (64% bzw. 56%) beteiligt
sind. Marktorientierte Ausbildungspartnerschaften werden hingegen iberwiegend von
kleineren Betrieben (75%) unterhalten.

3.3.2 Treiber und Motive

Obwohl ausbildungsbezogene Zusammenschlisse in der Ausbildung seit einiger Zeit auch
jenseits der , klassischen” Verbundkonzeption diskutiert werden (vgl. RAUNER 2003; ESSER
2017; ALLIANZ FUR Aus- UND WEITERBILDUNG 2019; o. J.), scheint der Ausgleich von temporaren

8 Die gewihlten Bezeichnungen beziehen sich auf die besonders hervortretenden und sich von den anderen
Mustern absetzenden Charakteristika.
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oder grundsatzlichen Einschrankungen in der einzelbetrieblichen Ausbildungseignung nach
wie vor als ein, wenn nicht der wesentliche Impulsgeber zu gelten, aus dem sich Betriebe in
der Ausbildung zusammenschlieRen. Dieser Eindruck wurde nicht nur in den
Informationsgesprachen gewonnen, sondern auch ber die standardisierte Befragung von
Expertinnen und Experten der beruflichen Bildung untermauert. Dabei stellte sich zudem
heraus, dass die Ausrichtung auf den Mangelausgleich besonders in der betrieblichen Praxis
verankert zu sein scheint. Denn von allen im Expertenpool vertretenen Akteursgruppen
waren es die Vertreter/-innen aus den Betrieben, die in dem Mangelausgleich den
gewichtigsten Grund fir eine betriebliche Zusammenarbeit in der Ausbildung sahen (vgl.
EBBINGHAUS u.a. 2017, S. 25).

Gleichwohl konnten Uber die Expertenbefragung auch Anzeichen fiir eine gewisse Weitung
der Perspektive gewonnen werden, und zwar insofern, als nur ein kleinerer Teil der
Expertinnen und Experten ausbildungsbezogene Zusammenschlisse von Betrieben als reine
Notlosung gegeniiber der einzelbetrieblichen Ausbildung einordnete. Vielmehr wurden von
den Berufsbildungsfachleuten die — auch in der aktuellen Berufsbildungsdiskussion vermehrt
betonten — Potentiale gesehen, durch das Lernen in mehreren Betrieben
Ausbildungsangebote fiir junge Menschen attraktiver werden zu lassen und damit
Rekrutierungsschwierigkeiten begegnen zu kdnnen. Auch in der RBS-Befragung kristallisierte
sich die fir junge Menschen attraktivere Gestaltung von Ausbildungsangeboten als einer der
vorrangigen Griinde heraus, aus denen Betriebe bereits bestehende
Ausbildungspartnerschaften fortfliihren oder diese neu eingehen wollen.

Damit stellt sich die Frage, inwieweit Schwierigkeiten bei der Rekrutierung von
Auszubildenden, aber auch andere Rahmenbedingungen, die die betriebliche
Ausbildungsbeteiligung infrage stellen (vgl. MOHR/TROLTSCH/GERHARDS 2015; BIBB 2019) und
der aktuellen Berufsbildungsdiskussion zufolge durch Ausbildungspartnerschaften
ausgeglichen werden konnten (vgl. RAUNER 2003; JOsSUPEIT 2016; ESSER 2017), auch Treiber
dieser Ausbildungskonzeption sind.

Um dieser Frage in einer ersten Anndaherung nachzugehen, wurden Daten aus der RBS-
Befragungen zu betrieblichen Ausbildungspartnerschaften (Herbstbefragung 2019; - 3.2.5)
mit Daten aus einer vorangegangenen RBS-Befragung zur Attraktivitat der betrieblichen
Berufsausbildung (Friihjahrsbefragung 2019; vgl. BIBB 2019) gematcht. Konkret wurden die
Daten von 256 allein ausbildungsberechtigten Betrieben zusammengefiihrt, die an beiden
Befragungen teilgenommen hatten.

Aus der Herbstbefragung 2019 wurde die binar codierte abhangige Variable entnommen, die
angibt, ob sich ein allein ausbildungsberechtigter Betrieb an einer Ausbildungspartnerschaft
beteiligt. Die — ebenfalls binar codierten — unabhéangigen Variablen stammen aus der
Frihjahrsbefragung 2019. Hierbei handelt es sich um insgesamt zwolf Variablen, von denen
jede einen moglichen Grund beschreibt, aus welchem Betriebe sich aus der Ausbildung
zurlickziehen konnten (vgl. Tabelle 2). Vier dieser Griinde thematisieren betriebliche
Entwicklungen, vier beziehen sich auf die Kosten und die Durchfiihrung der Ausbildung und
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vier auf Besetzungs- und Bindungsprobleme.® Zu jedem dieser Griinde wurden die Betriebe

indirekt gefragt, ob es sich dabei um einen Grund handelt, der die Ausbildungsbeteiligung

des Betriebes auf den Priifstand stellt. Als weitere Variablen wurden die im System

hinterlegten Informationen zur BetriebsgroRe (kleinerer/groRerer Betrieb) und zum

Betriebsstandorte (West/Ost) herangezogen. SchlielRlich wurde noch die aus der

Herbstbefragung 2019 stammende Information dariliber beriicksichtigt, ob von den

Betrieben im Wertschopfungsbereich Kooperationen unterhalten werden (ja/nein). Die
Bericksichtigung dieser drei Strukturvariablen knlipft an Ergebnisse aus der

Verbundforschung an und diente entsprechend primar der Kontrolle.

Die zunachst bivariat vorgenommenen Untersuchungen auf Zusammenhange zwischen dem

Vorliegen erschwerender Bedingungen fiir die Aufrechterhaltung des betrieblichen

Ausbildungsengagements und der Beteiligung an Ausbildungspartnerschaften deuten darauf

hin, dass die meisten der Bedingungen, die das Ausbilden fiir Betriebe schwieriger machen,

Treiber betrieblicher Ausbildungspartnerschaften sind (= Tabelle 2). Von den

Strukturmerkmalen zeigen sich nur zur BetriebsgrofRe Beziehungen.

Tabelle 2: Bivariate Ergebnisse zum Zusammenhang zwischen erschwerenden

Rahmenbedingungen und der Beteiligung an Ausbildungspartnerschaften

(Mehrfachnennungen bei den Bedingungen moglich; Gesamt Spalten-, sonst Zeilenprozent)

Betriebliche
Ausbildungspartnerschaft Gesamt
Betriebliche Strukturmerkmale nein ja
Betriebsgrofe*** kleiner 72,0 28,0 64,1
groRer 35,9 64,1 35,9
Region West 59,0 41,0 78,1
Ost 58,9 41,1 21,9
Zwischenbetriebliche Kooperation im nein 66,0 34,0 20,7
Wertschopfungsbereich ja 57,1 42,9 79,3
Erschwerende Rahmenbedingungen
Betriebsentwicklung
Keine Ubernahmeméglichkeit mehr fiir nein 63,5 36,5 69,5
Auszubildende** ja 48,7 51,3 30,5
Unternehmenszentrale/-leitung will weniger nein 62,4 37,6 82,0
oder gar nicht mehr ausbilden** ja 43,5 56,5 18,0
UmstrukturierungsmaBnahmen im nein 64,6 35,4 76,2
Betrieb*** ja 41,0 60,0 23,8
Wirtschaftliche Situation des Betriebs hat sich | nein 64,5 35,5 64,8
verschlechtert** ja 48,9 51,1 35,2
Kosten und Organisation der Ausbildung
Kosten fiir die Ausbildung sind gestiegen nein 55,9 441 53,1
ja 62,5 37,5 46,9
nein 65,2 34,8 53,9

° Die Zuordnung der Variablen zu Themen wurde aus der Originalerhebung iibernommen (vgl. BIBB 2019).
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Zu kosten- und zeitintensive Suche nach ja 51,7 48,3 46,1
Auszubildenden**

Auszubildende kénnen nicht mehr so intensiv | nein 64,6 35,4 64,1
wie erforderlich betreut werden** ja 48,9 51,1 35,9
Ausbildungsinhalte kdnnen nicht mehr nein 63,5 36,5 79,3
vollstandig vermittelt werden*** ja 41,5 58,5 20,7
Besetzungsprobleme
Rucklaufige Zahlen an Bewerbungen** nein 69,7 30,3 29,7
ja 54,4 45,6 70,3
Passungsprobleme durch vermehrt nein 69,7 30,3 25,8
ungeeignete Bewerber** ja 55,3 44,7 74,2
Vermehrt Abspringen von Bewerbern oder nein 64,6 35,4 61,7
vorzeitige Vertragslosungen®* ja 50,0 50,0 38,3
Bedingungen im Ausbildungsberuf sind fir nein 57,3 42,7 64,1
Jugendliche unattraktiv ja 61,9 38,1 35,9
Gesamt 59,0 41,0 100,0

x>-Test: * p<.1, ** p<.05, ***p < .01
Quelle: RBS 41 und 42; N = 256

Eine anschlieRend vorgenommene logistische Regression verandert jedoch das Bild (=
Tabelle 3). Anders als bei den bivariaten Analysen erweisen sich neben der BetriebsgroRe
multivariat auch bestehende Kooperationen im Wirtschaftsbereich als bedeutsam fur die
Beteiligung an Ausbildungskooperationen. Sie erhéhen die Wahrscheinlichkeit um 15
Prozentpunkte.

Durch die gleichzeitige Beriicksichtigung aller einbezogenen Bedingungen und die Kontrolle
auf Strukturmerkmale lassen sich zudem fiir die meisten erschwerenden Bedingungen keine
Effekte mehr finden. Das betrifft insbesondere Bedingungen aus dem Bereich von
Ausbildungskosten und -organisation. Bei zwei erschwerenden Bedingungen bleibt aber ein
signifikanter Zusammenhang zur Beteiligung an Ausbildungspartnerschaften bestehen, und
zwar fir betriebliche UmstrukturierungsmaBnahmen und eine nachlassende Nachfrage nach
den angebotenen Ausbildungsplatzen. Dieser Befund legt es nahe, diese beiden
Bedingungen als Treiber betrieblicher Ausbildungspartnerschaften zu verstehen.

Tabelle 3: Logistische Regressionsmodelle zur Beteiligung von Betrieben an
Ausbildungskooperationen (Average Marginal Effects, AME’s)

Effekte
change | von | zu

Strukturmerkmale (Kontrollvariablen)
BetriebsgroRe (von kleiner zu groRer) | .281%** .310 .591
Region (von West zu Ost) .008 .408 417
Zwischenbetriebliche Kooperation im Wertschopfungsbereich (von .150** .293 443

nein zu ja)
Betriebsentwicklung

Keine Ubernahmeméglichkeit mehr fiir Auszubildende (von nein zu ja) | -.041 | 423 | .382
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Unternehmenszentrale/-leitung will weniger oder nicht mehr 122 .389 511
ausbilden (von nein zu ja)

Umstrukturierungsmafnahmen im Betrieb (von nein zu ja) 122%* .382 .504
wirtschaftliche Situation des Betriebes hat sich verschlechtert (von .066 .388 454
nein zu ja)
Kosten und Organisation der Ausbildung
Kosten fur die Ausbildung gestiegen (von nein zu ja) | -.071 444 .373
zu kosten- und zeitintensive Suche nach geeigneten Auszubildenden .000 410 410

(von nein zu ja)

Auszubildende kénnen nicht mehr so intensiv wie erforderlich betreut .073 .385 458
werden (von nein zu ja)

Ausbildungsinhalte kénnen nicht mehr vollstandig vermittelt werden .071 .396 467
(von nein zu ja)

Besetzungsprobleme

ricklaufige Zahlen an Bewerbungen (nein zu ja) .145%* .307 452
Passungsprobleme durch vermehrt ungeeignete Bewerber (nein zu ja) .100 .336 .435
vermehrt Abspringen von Bewerbern od. vorzeitige Vertragslosungen .074 .381 456
(nein zu ja)
Bedingungen im Ausbildungsberuf sind fir Jugendliche unattraktiv | -.039 424 .385
(nein zu ja)
Beobachtungen 256
R? (Nagelkerke) .282
AIC 318.436
BIC 375.159

Quelle: RBS 41 und 42; N = 256

3.3.3 Chancen, Grenzen und Ansditze zur Forderung betrieblicher
Ausbildungspartnerschaften

In der ersten Projektphase kristallisierte sich heraus, dass die nach wie vor vorherrschende
Denkfigur Giber betriebliche Zusammenschlisse in der Ausbildung die des Ausgleichs
einzelbetrieblicher Einschrankungen in der Ausbildungseignung ist. Entsprechend wird auch
der wesentliche Vorteil dieser Ausbildungsform in der Gewinnung zusatzlicher betrieblicher
Ausbildungskapazitaten gesehen, die ausbildungssuchenden jungen Menschen angeboten
werden kdnnen.

Die in der aktuellen Berufsbildungsdiskussion in den letzten Jahren aufgekommene neue
Denkfigur, die anstelle der Versorgung Jugendlicher mit Ausbildungsplatzen (social demand
approach) darauf abstellt, durch Zusammenschliisse Betriebe in der Ausbildung zu halten,
um den Bedarf an Fachkraften zu sichern (manpower requirement approach), ist hingegen
noch kaum unter den Akteuren des Berufsausbildungsgeschehens anzutreffen.
Moglicherweise ist es der Neuheit dieses Gedankengebaudes geschuldet, dass sich die zu
personlichen Gesprachen aufgesuchten institutionellen Vertreter/-innen zunachst nur
zogerlich hierzu auRerten. Im weiteren Gesprachsverlauf setzten sie sich aber zunehmend
mit der neuen Perspektive auf betriebliche Zusammenschliisse in der Ausbildung
auseinander. Die dabei eingenommenen Positionen weisen zusammen mit den Ergebnissen
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aus den standardisierten Experten-, Betriebs- und Projekttragerbefragungen auf Dilemmata
hin, die die praktische Umsetzung betrieblicher Ausbildungspartnerschaften betreffen. So
werden betriebliche Ausbildungspartnerschaften zwar theoretisch insbesondere fiir Kleinst-
und Kleinbetriebe als guter Ansatz gesehen, dem Ausstieg aus der Ausbildung
entgegenzuwirken. In der Praxis steht dem allerdings entgegen, dass Kleinst- und
Kleinbetriebe kaum Uber die fir die Organisation von Ausbildungspartnerschaften
erforderlichen Zeit-, Personal- und Wissensressourcen verfiigen. Hypothetisch kénnte hier
zwar durch die Einbindung einer externen Instanz Abhilfe geschaffen werden, faktisch
stehen aber vor allem Kleinst- und Kleinbetriebe den Einblicken Dritter in ihren Betrieben
ablehnend gegeniiber.

Angesichts dieser Dilemmata wundert es nicht, dass es unter Fachleuten der beruflichen
Bildung keine einheitliche Position zu der Frage gibt, ob die Koordination und Organisation
betrieblicher Ausbildungspartnerschaften von KMU in die Hande einer externen Institution
gelegt oder von den kooperierenden Betrieben selbst geleistet werden solle. Von den 369
Berufsbildungsfachleuten, denen diese Frage im Rahmen der in der ersten Projektphase
durchgeflihrten Expertenbefragung (vgl. Kapitel 3.2.3) gestellt wurde, favorisierten 34
Prozent eine externe und 43 Prozent eine interne Koordination. Die Gibrigen Befragten
waren in dieser Frage unentschlossen. Auffalliger als dieses Gesamtergebnis ist, dass auch
innerhalb der nach institutioneller Zugehorigkeit gebildeten Expertengruppen die
Meinungen (iber das vorzuziehende Koordinationsmodell auseinandergehen (vgl. Abbildung
3). So spricht sich zwar etwa von den Vertreterinnen und Vertretern der Betriebe, Kammern
und Arbeitgeberverbdnde eine jeweils groRere Gruppe fiir eine interne Koordination aus;
nicht unerhebliche Teile nehmen aber die gegenteilige Position ein. Das umgekehrte Bild
zeigt sich bei den Vertreterinnen und Vertretern der Arbeitnehmervereinigungen. In
anderen Gruppen, wie beispielsweise den aulRerbetrieblichen Bildungsanbietern, halten sich
die Beflrworter der externen und der internen Koordination anndahernd die Waage. Auch
die Befragung von Projekttragern (vgl. Kapitel 3.2.4) hat kein einheitliches Bild dariber
ergeben, ob eine interne oder externe Koordination fiir zielfihrender angesehen wird.
Entsprechend wurde auch das Potential, die Griindung von Ausbildungspartnerschaften
dadurch zu férdern, dass eine intermediare Organisation unterstiitzend agiert,
unterschiedlich beurteilt. Da dieses heterogene Bild anhand der erhobenen Daten nicht
weiter aufgeklart werden konnte, wurden Rolle und Beitrag der intermediaren
Organisationen zu den betrieblichen Ausbildungspartnerschaften als Aspekt in den
anschliefenden Fallstudien naher aufgegriffen.
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Abbildung 3: Befiirworter interner und externer Koordination betrieblicher
Ausbildungspartnerschaften nach institutioneller Zugehérigkeit

M Befiirworter externer Koordination von Ausbildungspartnerschaften
M Beflirworter interner Koordination von Ausbildungspartnerschaften
Betrieb
Kammer, zustindige Stelle
Arbeitgeber, Wirtschaftsverband
Arbeitnehmer, Gewerkschaft
Uberbetriebliche Berufsbildungsstétte
Berufsschule
anderer Bildungsanbieter
Arbeitsagentur, Jobcenter
Forschung
sffentliche Bildungsverwaltung
Sonstige

Anmerkung: Differenz zu 100% = auf die Antwortkategorie ,sowohl, als auch” entfallende Antworten
Quelle: BIBB-Expertenmonitor 2/2017; EBBINGHAUS U. A. 2017, S. 21 ff.

4 Zweite Projektphase — Fallstudien zu betrieblichen
Ausbildungspartnerschaften

Im zweiten Teil des Projekts ging es darum, anhand von Fallstudien vor Ort unterschiedliche
Beispiele fir betriebliche Ausbildungspartnerschaften hinsichtlich ihrer Genese,
Ausgestaltung und Praxis in der Tiefe zu durchleuchten und zueinander in Beziehung zu
setzen. Ziel der qualitativen Forschung war es, Begriindungszusammenhange auf
organisationsstrategischer wie operativ- berufspadagogischer Ebene herzustellen, um
daraus nicht zuletzt auch Hinweise auf wichtige Bedingungen fiir das Gelingen von
Ausbildungspartnerschaften zu erhalten. Um Zusammenhange zwischen der
Organisationsform und den jeweiligen Motiven der beteiligten Partner erkennen zu kénnen,
sollten die spezifischen Rahmenbedingen fir die Genese der Kooperation ermittelt und die
Sichtweisen der Akteure auf der strategischen Ebene in den Blick genommen werden. Um
wiederum die Riickwirkungen auf die Ausbildungspraxis zu ermitteln, waren die Erfahrungen
der Akteure auf der Durchfiihrungsebene einzubeziehen. Daher wurden zwei Analyseebenen
unterschieden, namlich

a) die strategische Ebene — die Zielsetzungen der beteiligten Partner/ Organisationen,
b) die operative Ebene — die Durchfiihrung der Ausbildung in Partnerschaft.
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4.1 Forschungsfragen und forschungsleitende Annahmen
Die Ubergreifenden Leitfragen fir die Fallstudien waren:

a) Welche Motive und Anldsse befordern die Bildung von Ausbildungspartnerschaften?
b) Welche Implikationen ergeben sich aus der Beteiligung an
Ausbildungspartnerschaften fir die Durchfiihrung der Ausbildung?

Die im Vorfeld der Fallstudien zu bestehenden Kooperationsformen explizierten Annahmen
des Projekts beruhen auf theoretisch-konzeptionellen Uberlegungen in Anlehnung an den
neoinstitutionalistischen Theorieansatz (SENGE 2017) und dessen Konzept der mimetischen
Isomorphie von Institutionen, der Auswertung alterer empirischer Studien im Bereich der
Verbund- und Kooperationsforschung sowie den eigenen empirischen Erhebungen der
ersten Projektphase. Die folgenden Ausfiihrungen dienen der Strukturierung und
Offenlegung der Deutungsschemata, mit denen das Projekt an die qualitative Forschung
heranging. Die Annahmen stehen in enger Verbindung zu den Forschungsfragen, haben aber
nicht den Charakter von Hypothesen im engeren Sinn, die durch die Fallstudien auf ihre
Allgemeingiltigkeit hatten gepruft werden kénnen.

Im Abschnitt =3.3.2 wurden bereits praxisgetriebene Treiber und Motive der Betriebe
angefihrt, sich fir eine Ausbildung in Partnerschaft mit einem anderen Betrieb zu 6ffnen. So
deuten die quantitativen Analysen liber das RBS darauf hin, dass sich erschwerende
Rahmenbedingungen fiir die (einzelbetriebliche) Durchfiihrung der Ausbildung wie a) eine
nachlassende Nachfrage nach den angebotenen Ausbildungsplatzen oder b)
Umstrukturierungsmafinahmen innerhalb des Unternehmens beglinstigend auf die
Kooperationswilligkeit auswirken. Aus friiheren Studien zur Verbundpraxis (z.B.
HENSGE/MEYER 1989) und der Programmevaluation von JOBSTARTER ist auRerdem bekannt,
dass die Einflihrung neuer oder modernisierter Ausbildungsberufe mit breiteren Inhalten
und neuen Qualifikationen Betriebe dazu bringen kann, mit anderen zu kooperieren. Ferner
sind Betriebe, die technologieintensive Berufsbilder ausbilden und fiir die Durchfiihrung der
Grundausbildung auf spezifisches technisches Equipment (Maschinen) angewiesen sind, fiir
Kooperationen tendenziell offener als Betriebe, die die Ausbildung ohne aufwandige
Investitionen durchfiihren kénnen (DEHNBOSTEL 2003; ECKERT 2004).%° Die Aussicht auf
Kostenersparnisse kann die Anbahnung von Kooperationen beférdern.*!

Mit Ruckgriff auf neoinstitutionalistische Organisationstheorien und jenseits von
ausbildungsspezifischen Uberlegungen lassen sich weitere Motive fiir Kooperationen im
allgemeinen Kontext von Wirtschaftsunternehmen finden. Dazu zahlt

10 Zur dominierenden Ausbildungsverbunderfahrung in der produzierenden Industrie im Vergleich zu anderen
Branchen vgl. auch MEeyer 1987, S. 73.

11 Hier bleibt zu beriicksichtigen, dass vor dem Hintergrund von Kosten-Nutzen-Erw3gungen
bildungsdkonomisch zusatzlich noch zwischen produktions- und investitionsorientierten Ausbildungsbetrieben
unterschieden werden kann. Letztere sind Gber den unmittelbaren Ausbildungsverlauf hinaus an der
Gewinnung einer langerfristigen Arbeitskraft im Sinne von Nachwuchssicherung interessiert. Dieses Merkmal
diirfte auch auf Betriebe zutreffen, welche sich in Ausbildungspartnerschaften engagieren.
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— die Erwartung, dass Kooperationen die Wettbewerbsfahigkeit erhohen, weil sie die
Integration neuer Ideen und neuen Wissens erleichtern.

— die Moéglichkeit, sich durch Kooperationen nach innen und aullen als
wettbewerbsfahiges, attraktives und innovatives Unternehmen zu prasentieren.

Bei diesen Annahmen handelt es sich um wie selbstverstandlich geteilte kulturelle
Uberzeugungen, die Organisationen Legitimitat verleihen (vgl. KiEser 2006, S. 381). Im Sinne
des theoretischen Konzepts der ,mimetischen Isomorphie” kénnen Betriebe insofern auch
Kooperationen eingehen, um anderen Unternehmen nachzueifern und diesem Konsens zu
entsprechen. Indem sie dem Axiom der Kooperation folgen, senden sie zugleich das Signal,
dass sie wettbewerbsfihig, innovativ und damit attraktiv sind. Ubertragen auf den
spezifischen Kontext der dualen Berufsausbildung hiee dies u.a., dass

— Betriebe Ausbildungspartnerschaften eingehen, um ihre Chancen fir die
Rekrutierung geeigneter Bewerber/-innen auf ihre Ausbildungsstellen zu erhéhen.

Angesichts des Fachkraftemangels konnten die mit einer betrieblichen
Ausbildungspartnerschaft fir Ausbildungsbetriebe verkniipften strategischen Potentiale
folgendermaRen formuliert werden:

— Uber die Modernisierung der eigenen Ausbildung und Erweiterung auf zukunftstrichtige
Inhalte wird eine spezialisierte Fachkraft gewonnen.

— Die bessere Sichtbarkeit als Firma und ausbildender Betrieb in der Region erleichtert die
Gewinnung von geeigneten Bewerberinnen und Bewerbern fir die eigenen
Ausbildungsplatze.

Hinsichtlich der Potentiale einer Ausbildung in betrieblicher Partnerschaft gibt es vor allem
Hinweise aus der Schweizer Verbundforschung. So kdnnten die Vorteile fiir die Ausbildung
der Auszubildenden aus betrieblicher Sicht darin bestehen, dass

a) diese eine breitere berufliche Handlungskompetenz als bei einer einzelbetrieblichen
Ausbildung entwickeln (vgl. LEEMANN/BIRR 2015, S. 254),

b) es aufgrund der Pluralitat der Ansprechpartner/-innen ein geringeres Konflikt- und
Vertragslosungsrisiko gibt; der Ausbildungserfolg also wahrscheinlicher wird (vgl. SEITERLE
2016),

c) sie starker berufsiibergreifende Schliisselkompetenzen entwickeln (vgl.
LEEMANN/SAGELSDORFF 2014).

Als Risiken flir Betriebe werden in der Verbundforschung im Allgemeinen folgende Punkte

genannt:

a) Machtkonflikte zwischen groReren und kleineren Betrieben bei der
Ausbildungsgestaltung (vgl. EBBINGHAUS u. a. 2017; RAskopp 2002),

b) konkurrierendes Werben um die Auszubildenden wahrend als auch nach Abschluss der
Ausbildung (vgl. LEEMANN/IMDORF 2015a, 2015b),

c) die fehlende Arbeitskraft der Auszubildenden im vertragsschlieBenden Betrieb wahrend

ihrer Ausbildung beim Partner (vgl. LACHMAYR 2009; SCHLOTTAU 2004),
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d) der hohe Koordinations- und Abstimmungsaufwand fiir die Durchfliihrung der Ausbildung
als auch fir die Einarbeitung der Auszubildenden im Zuge der Rotation zwischen den
Partnern (vgl. EBBINGHAUS u. a. 2017; BIBB 2020) sowie

e) der Verlust von Betriebsgeheimnissen durch die Offnung fiir Auszubildende des Partners
(vgl. BIBB 2020).12

Die Risiken fiir die Ausbildung selbst kénnten sein, dass Auszubildende

f) sich durch den Wechsel des Betriebs Gberfordert fiihlen bzw. je nach Anzahl der
Stationen im Ausbildungsverlauf aufgrund der geringeren Verweildauer an keiner Stelle
vertiefte bzw. die vom Ubernahmebetrieb gefragten Kompetenzen erlangen (vgl.
SCHLOTTAU 2004) sowie

g) eine nur lockere Bindung an das Unternehmen aufbauen (vgl. BIBB 2020).

4.2 Methodisches Vorgehen in Projektphase 2

Fir die Ausrichtung und Durchfiihrung der Fallstudien konnte das Projekt auf keine
einschlagigen Vorarbeiten zurlickgreifen. Die wenigen empirischen Arbeiten im Bereich der
Verbundforschung bestehen in der Regel aus Evaluationsstudien mit dem Auftrag, die
Zielerreichung innerhalb eines Forderkontextes zu untersuchen. Eine Betrachtung
unterschiedlicher Kooperationsformen jenseits von Férderlaufzeiten und Modellversuchen
wurde jedoch noch nicht durchgefiihrt. Fallstudien in der Unternehmensforschung
wiederum betrachten als Untersuchungseinheit hdufig einzelne Betriebe (fiir die
Industriesoziologie vgl. PFLUGER u.a. 2010); hier jedoch stehen die Beziige zwischen mehreren
Betrieben und weiteren Organisationen im Zentrum, so dass die Abgrenzung des
Untersuchungsgegenstands besondere Uberlegungen verlangte (vgl. Abschnitt = 4.2.1).

Aufgrund der zu leistenden Entwicklungsarbeit hinsichtlich der Fallkonstruktion und
erwarteten Heterogenitat der moglichen Fille, flihrte das Projektteam die Erhebungen
selbst durch. Im Unterschied zur Vergabe von Forschungsauftragen an Dritte waren damit
alle Informationen und Eindrticke, die sich beispielsweise bei spontan vor Ort angebotenen
Betriebsfihrungen und zwischen den Interviewterminen ergaben, aus erster Hand
verfligbar. Auch konnte sich die Forschung im Prozess flexibel an neue Bedingungen im Feld
anpassen. Allerdings lieRen die personellen Ressourcen damit aber auch nur die
Berlicksichtigung einer kleinen Anzahl von Fallen zu. Letztlich konnten — mit einigen
methodischen Anpassungen aufgrund der Covid-19-Pandemie — vier sehr unterschiedliche
Kooperationsformen in unterschiedlichen Landesteilen der Bundesrepublik Deutschland
detailliert untersucht werden.

12.ygl. hierzu exemplarisch auch die Argumente zu Vor- und Nachteilen, die von Verbundprojekten hiufig
angefiihrt werden in JOBSTARTER 2011, S. 27 ff., als auch entsprechende Webseiten von Industrie- und
Handelskammern.
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4.2.1 Fallkonstruktion und Fallakquise

Fallstudien sind keine Einzelmethode, sondern werden als Forschungsstrategie verstanden,
die bei der Analyse des Untersuchungsgegenstands unterschiedliche empirische
Erhebungsinstrumente kombiniert (YIN 2009; PFLUGER u.a. 2010). Qualitative Daten wurden
Uber Dokumentenanalysen, Begehungen der Betriebe, verschiedenartige Gesprache, die
Durchfiihrung eines virtuellen Workshops und insbesondere die Fihrung problemzentrierter
Audio-Interviews gesammelt. Diese wurden mithilfe unterschiedlicher, vor allem
rekonstruktiv-hermeneutischer Verfahren interpretiert. Teil der Auswertungsstrategie war
es beispielsweise auch, die Falle grafisch darzustellen, was sich sehr hilfreich fur die
Systematisierung erwies (vgl. YIN 2009, S. 129).

Die Uberlegungen bei der Leitfadenentwicklung fiir die Interviews werden im Abschnitt >
4.2.2 zur Durchfiihrung der Fallstudien dargelegt. Im Folgenden wird zundchst auf die
Falldefinition, das Sampling und die Herausforderungen bei der Fallakquise eingegangen.
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Fallkonstruktion und Sampling der Fiille

Als ,,Fall” im Sinne der zu wahlenden Untersuchungseinheit fiir die Fallstudien wird im
Projekt die betriebliche Ausbildungspartnerschaft als Gesamtes verstanden. Als Fall wird also
nicht ein einzelnes Unternehmen, sondern die zwischenbetriebliche Kooperation selbst im
Sinne eines organisatorischen und sozialen Gefliges unterschiedlicher Partner gefasst. Zu
einem Fall konnen auch auRerbetriebliche Akteure gehéren, wenn sie von der Entstehung
der Partnerschaft bis hin zur Durchfiihrung der Ausbildung eine tragende Rolle spielen.
Weiterhin muss fiir die Fallkonstruktion der Kontext im Sinne einer Dualitat systematisch
berlicksichtigt und einer parallelen Betrachtung unterzogen werden. Je nach konkreter
Konstellation bedeutete das, dass fiir jede Fallstudie einzeln zu klaren war, welche
Organisationen zum Fall selbst gehdren und welche Organisationen bzw. Gegebenheiten
dessen Kontext zuzuordnen sind (vgl. YIN 2009, S. 46ff; PFLUGER u.a. 2010, S. 6). Der Kontext
wird in die Untersuchung einbezogen, um Bedingungen berlicksichtigen zu konnen, die fiir
die Entwicklung und Ausrichtung der Ausbildungspartnerschaft eine Rolle spielten oder noch
spielen. Dabei kann sich die Zuordnung der nicht-betrieblichen Organisationen zum Fall und
oder Kontext je nach betrachteter Ebene (strategisch oder operativ) entsprechend
unterschiedlich darstellen. Je nach Komplexitat unterschied sich auch die Zahl der
Perspektiven, die fiir den Fall zu bericksichtigen waren, was den unterschiedlichen Umfang
der Fallstudien bzw. der zu beriicksichtigenden Datenquellen erklart (vgl. Abschnitt = 4.2.2).

Ausgangspunkt der Fallbetrachtung sind jeweils die kooperierenden Ausbildungsbetriebe,
von denen (mindestens) derjenige, der den Ausbildungsvertrag schlieRt, freiwillig an der
Ausbildungspartnerschaft teilnimmt, d. h. prinzipiell auch allein ausbilden kénnte. Dieses
Unternehmen wird als ,Stammbetrieb’ bezeichnet. Der oder die anderen beteiligten
Betriebe werden als ,Partnerbetriebe’ bezeichnet. In Abbildung 4 ist der Fallansatz auf der
Durchfiihrungsebene der Ausbildung schematisch dargestellt. Neben den mindestens
vorhandenen zwei Ausbildungsbetrieben, hier als Rechteck dargestellt, konnen vielfaltige
weitere Organisationen Funktionen fiir eine oder innerhalb einer Ausbildungspartnerschaft
Ubernehmen. Denkbar sind Berufsschulen, Bildungszentren und sonstige unterstiitzende
und beratende Instanzen, hier typografisch durch unterschiedliche Formen gekennzeichnet.
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Abbildung 4: Fallansatz zwischenbetriebliche Kooperation mit unterschiedlichen Optionen

Fall Kontext
Betrieb Betrieb
|:| = Bartnerhetrich
Schema Fallkonstruktion |:| = Stammbetric

Das Sampling war weitgehend offen angelegt und sah jenseits von der Festlegung auf KMU
fir das Setting der betrieblichen Ausbildungspartnerschaften die Merkmale Region, Branche
und Ausbildungsberuf als wichtige EinflussgrofRen an:

1. Die Gegebenheiten der Region, in der sich die an einer Ausbildungspartnerschaft
beteiligten Betriebe befinden, haben maBgeblichen Einfluss auf die
Kooperationsbereitschaft (allgemeine wirtschaftliche Situation, rdumliche Ferne oder
Nahe zu stadtischen Ballungszentren, ortliche Konkurrenz durch GroBunternehmen, Sitz
der Berufsschule, regionale Forderpolitik, Ost- oder Westdeutschland) (vgl. u.a.
SCHLOTTAU 2003).

2. Betriebe werden in ihrer Funktion im Kontext grofRerer Wertschdpfungsketten, ihrer
Qualifikationsstruktur, Arbeitsorganisation, ihrem Fachkraftebedarf und ihren
Erfahrungen mit kooperativen Ausbildungsformen wesentlich durch ihre Zugehorigkeit
zu einer Branche gepragt.

3. Der Ausbildungsberuf ist malRgeblich fur die Identifizierung geeigneter betrieblicher
Lernorte und die Zuordnung von Ausbildungsinhalten zu Lernorten (vgl. die
berufsbezogenen Lernort-Struktur-Typen bei MUNCH u.a. 1981). Er ist entsprechend von
wesentlicher Bedeutung fiir die Kooperationsintensitat von Betrieben (vgl. WALDEN 1999,
S. 150). Auch wirkt sich die jeweilige Attraktivitat des Berufs unmittelbar auf die
betrieblichen Bedingungen fiir die Nachwuchsgewinnung aus.

Als Stammbetriebe ausgeschlossen wurden, wie bereits ausgefiihrt, zum einen Betriebe, die
allein nicht ausbildungsberechtigt sind, und zum anderen insbesondere Betriebe, die
handwerkliche Berufsbilder ausbilden. Bei Letzteren schreibt die Ausbildungsordnung haufig
vor, dass die Vermittlung bestimmter Inhalte an iberbetrieblichen Bildungsstatten erfolgen
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soll. Aus den in der ersten Projektphase vorgenommenen Erkundungen war bekannt, dass es
in solchen Fallen extrem selten ist, dass Betriebe Uiber den bereits involvierten externen
Bildungsdienstleister noch einen weiteren Betrieb in die Ausbildungsdurchfiihrung einbinden
(wollen).

Urspriinglich sahen die Projektplanungen vor, bei der Auswahl der Falle die Variable ,,Beruf”
konstant zu halten, um die Falle anhand der anderen Merkmale kontrastieren zu kbnnen.
Warum sich dies so nicht umsetzen lieR, wird im Folgenden ausgefiihrt.

Feldzugang und Fallakquise

Die Fallakquise gestaltete sich deutlich aufwendiger und hirdenreicher als die Ergebnisse zur
Verbreitung von partnerschaftlich ausbildenden Betrieben aus den quantitativen
Erhebungen in Projektphase 1 vermuten lieBen. Da es kein Verzeichnis von Betrieben gibt,
die in der Ausbildung mit anderen Betrieben zusammenarbeiten, wurde (iber das Internet
und Kontakte zu verschiedenen Institutionen nach potentiell infrage kommenden Féllen
recherchiert. Viele zunachst aussichtsreich erscheinende Adressen erwiesen sich jedoch als
Jtraditionelle” und zumeist auch finanziell (z. B. Giber Mittel des Europaischen Sozialfonds fir
Deutschland) geforderte Verbundmodelle oder es stand statt eines Betriebs eine
Bildungsorganisation im Zentrum, mit welcher die Ausbildungsplatzbewerber/-innen die
Vertrdge schlossen.

Verschiedene Uberlegungen und Ansitze, den Feldzugang nach Berufen
(technologieintensiver Beruf — neuer Beruf — seltener Beruf), Regionen und Branche
vorzunehmen, erwiesen sich nicht als tragfahig (vgl. Exkurs im nachsten Abschnitt). In der
Konsequenz musste letztlich von einem gesteuerten Sampling — mit Ausnahme der
Fokussierung auf (allein ausbildungsberechtigte) KMU — abgeriickt werden. Uber
umfangreiche Recherchen und durch die Unterstiitzung aus dem Projektbeirat konnten vier
sehr unterschiedlich gelagerte betriebliche Ausbildungspartnerschaften gefunden und fir
die Fallstudiendurchfiihrung gewonnen werden. Die wichtigsten Merkmale der vier Falle
hinsichtlich Ausrichtung, Ausbildungsberufen und Bestandsdauer der
Kooperationsbeziehung werden im Folgenden kurz umrissen:

Fall 1: Kundenservicezentrale mit Marketingagentur

— Handelsbetrieb entsendet eigene Auszubildende fiir drei Monate zu Betrieb aus der
Werbebranche

— Beruf ,Kaufmann/-frau fiir Biromanagement”
— DreilJahre Erfahrung

Fall 2: Musikverlag im Tandem mit Musiklabel

— Zwei sehr unterschiedliche Betriebe der Musikbranche teilen sich eine/-n
Auszubildende/-n zur Halfte

— Beruf , Kaufmann/-frau fur audiovisuelle Medien”
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— DreiJahre Erfahrung

Fall 3: Allianz von Unternehmen der Speditionsbranche

— Vier KMU betreiben gemeinsames Ausbildungsmarketing und die Durchfiihrung
sozialer Events fiir Auszubildende, Azubi-Tausch fiir zwei Wochen (einmalig zu einem
anderen Betrieb)

— Berufe ,Berufskraftfahrer/-in“, ,Kaufmann/-frau fiir Spedition und Logistik”,
,Fachkraft fir Lagerlogistik”

— Acht Jahre Erfahrung

Fall 4: Beschéaftigungs- und Qualifizierungsgesellschaft in Kooperation mit der Wirtschaft

— Eine gGmbH als Stammbetrieb kooperiert mit 13 Unternehmen der Region, je Azubi
jeweils mehrmonatige Aufenthalte (zwischen drei und sechs) in flinf bis sechs der
Partnerbetriebe

— Berufe ,Kaufmann/-frau fiir Biromanagement“ (13 Jahre Erfahrung) und
,Fachlagerist/-in“ (drei Jahre Erfahrung)

Exkurs zu den Schwierigkeiten der Fallakquise am Beispiel der Kunststoffwirtschaft

Ausgehend von der Annahme, dass Betriebe, die technologieintensive Berufsbilder ausbilden
und fur die Durchfiihrung der Grundausbildung auf spezifisches technisches Equipment
(Maschinen) angewiesen sind, fiir Kooperationen offener sind als Betriebe, die die
Ausbildung ohne aufwindige Investitionen durchfihren kénnen?'3, hatte sich das Interesse
zunachst auf ein gewerblich-technisches Berufsbild gerichtet. Der Beruf
Verfahrensmechaniker/-in fur Kunststoff- und Kautschuktechnik schien aus mehreren
Grinden geeignet. So liegen durch das Berufe-Screening der BIBB-Initiative , Berufsbildung
4.0" aktuelle Befunde tber die betrieblichen Qualifikationsanforderungen in diesem Beruf
und dessen Ausbildungsbetrieben vor (vgl. CONEIN 2020). Der Fachkraftebedarf ist grof? und
betrifft Uberwiegend KMU. AuBBerdem ist in der Kunststoffbranche im Zuge des
Forderprogramms JOBSTARTER in den vergangenen Jahren ein bundesweites Netzwerk von
Ausbildungsinitiativen mit verschiedenen regionalen Clustern entstanden. Es bot sich an, die
Kontakte zu nutzen, um verschiedene Kooperationsformen nicht zuletzt auch in ihrer
regionalen Variation analysieren zu kdnnen. Dazu wurden Gesprache mit Verantwortlichen
von Bildungszentren an unterschiedlichen Standorten in Nordrhein-Westfalen und
Mecklenburg-Vorpommern gefiihrt. Alle Bildungszentren zeigten sich sehr an einer
Beteiligung am Projekt und an der Unterstlitzung der Fallstudien interessiert. In einem Fall
stellte sich das Interesse an der Projektthematik jedoch primar als Hoffnung heraus,
unmittelbare Unterstiitzung und Beratung bei der Einwerbung von Férdermitteln zu

13 50 war es beispielsweise im produzierenden Sektor lange Zeit gédngige Praxis, dass Industriebetriebe ihre
Lehrwerkstatten fiir benachbarte KMU 6ffnen. So konnten die Auszubildenden der KMU die Grundausbildung
dort mit durchlaufen. Viele groRRe Betriebe haben ihre Ausbildungszentren mittlerweile jedoch geschlossen
oder outgesourct. Diese agieren dann als eigenstdandige Bildungsanbieter auf dem Markt.
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erhalten. Trotz vielfdltiger Kontakte zu KMU in ihrer jeweiligen Region bestand die
Schwierigkeit aller Bildungszentren letztlich aber darin, Betriebe zu finden, die (nur oder
auch) mit einem betrieblichen Partner kooperierten. Betriebe, die sich auf eine Kooperation
und Ausbildung im Verbund einlassen, bevorzugten laut Aussage der Kontaktpartner in der
Regel ein Bildungszentrum als Partner.* Nur einem Bildungszentrum gelang es, einen
Kontakt zu einem Betrieb herzustellen, welcher seine Auszubildenden zu einem anderen
Betrieb entsandte. Eine Fallstudie liefl§ sich dort jedoch nicht realisieren, weil einer der
beiden Betriebe zum Zeitpunkt der Anfrage des BIBB-Projekts mit internen
Umstrukturierungen konfrontiert und die betriebliche Ausbildungspartnerschaft fir
mindestens ein Jahr ausgesetzt worden war. Nach einem vielversprechenden Erstkontakt
zum verantwortlichen Ausbilder untersagte die Unternehmensfiihrung leider auch die
Moglichkeit zu einem Folgegesprach, um hierliber Naheres zu erfahren.

4.2.2 Durchfiihrung der Fallstudien

Die Feldphase vom Erstkontakt Gber die Durchfiihrung der Interviews erstreckte sich vom
Herbst 2019 bis zum Frihjahr 2021 und fiel damit mitten in die Zeit der Corona-Pandemie.
Trotz der damit verbundenen erheblichen Einschrankungen fiir die Forschungsarbeit gelang
es, alle Ausbildungsbetriebe, mit denen die Auszubildenden im Sinne von Stammbetrieben
ihre Vertrage schlossen — und in Fall 4 auch einige Partnerfirmen und weitere Beteiligte —,
personlich aufzusuchen und die Interviews vor Ort zu fiihren. Nur fir wenige Termine
musste auf den Einsatz von Videokonferenzsoftware bzw. Mitschnitte von
Telefongesprachen ausgewichen werden.

Wie anhand der im Abschnitt 4.2.1 genannten wenigen Anhaltspunkte bereits verdeutlicht,
unterscheiden sich die vier untersuchten betrieblichen Ausbildungspartnerschaften von
GroRe (Zahl der Partner als auch der betroffenen Auszubildenden), Bestandsdauer und
inhaltlicher Ausrichtung sehr. Entsprechend unterschiedlich waren auch die
Erhebungssituationen bzw. die daraus gewonnene Datengrundlage. Je nach Setting waren
unterschiedliche Gesprachspartner hinzuzuziehen und Interviews in grof3erer Zahl
erforderlich, um die Dynamik der Partnerschaft zu erfassen. Uber alle Fille hinweg wurden

14 Der groRe Erfolg der BANG-Netzwerke (Berufliches AusbildungsNetzwerk im Gewerbebereich, vgl.
https://www.bang-netzwerke.de) unter KMU in Nordrhein-Westfalen, die gemeinsame regionale
Trainingszentren betreiben, ist ein Beispiel fiir diese Tendenz. Er erklart sich u.a. darin, dass Betriebe ihre
Auszubildenden im ersten halben Jahr gerne auBerhalb betreuen lassen, weil der Aufwand fiir die technische
Grundausbildung hier am hochsten ist. Ein Bildungszentrum wird gegenuber gréfReren Betrieben, die die
Technologie dafiir vorhalten, favorisiert, weil es einen neutralen Lernort darstellt und die Gefahr einer
Abwerbung der Auszubildenden nicht besteht. Auch werden Bildungsinhalte als Module bzw. im Paket
angeboten, was die praktische Abwicklung der Kooperation erleichtert. Die Auslagerung betrieblicher
Ausbildungsinhalte insbesondere im Metall- und Elektro-, aber auch im Kunststoffbereich geht bei den BANG-
Netzwerken so weit, dass sie ihr Angebot selbstbewusst als , dritte Sdule” neben Schule und Betrieb
prasentieren und von einem , trialen System* sprechen, vgl. https://www.bang-netzwerke.de/neuigkeiten-
hv/bang-hv-dritte-saeule (Stand 07.10.2021).
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insgesamt 38 problemzentrierte Interviews gefiihrt. Wie sich die Zahl der Interviews verteilt,
ist der folgenden Ubersicht zu entnehmen:

Fall 1: Kundenservicezentrale mit Marketingagentur

— 5Interviews, 6 Befragte

Fall 2: Musikverlag im Tandem mit Musiklabel

— 4 Interviews, 5 Befragte

Fall 3: Allianz von Unternehmen der Speditionsbranche

— 11 Interviews, 21 Befragte

Fall 4: Beschaftigsungs- u. Qualifizierungsgesellschaft in Kooperation mit der Wirtschaft

— 18 Interviews, 20 Befragte

Durchfiihrung von problemzentrierten Interviews

Die Themen der Interviews ergaben sich Uber die Ableitung verschiedener Fragebiindel aus
den unter Abschnitt 4.1 genannten allgemeinen Leitfragen fir die Fallstudien. Ziel war es,
die Gesprache mit den Beteiligten so zu nutzen, dass sich in der Summe ein moglichst
umfassendes Bild der Ausbildungspartnerschaft ergab. Der Gewinnung von Informationen
und Einschatzungen zur Geschichte und Praxis der Ausbildungspartnerschaften dienten
insbesondere die folgenden Fragekomplexe:

1. Wie werden Ausbildungspartnerschaften organisiert?
(Gegenstand der Kooperation; Entstehung der Partnerschaft; Partnerwahl,
Organisationsmodell und Finanzierung; sonstige Rahmenbedingungen und
Begriindungen)

2. Wie wird Ausbildung in der Partnerschaft geplant und durchgefiihrt?
(Abstimmung der Verantwortlichkeiten und Aufgaben; Lernorte und Tatigkeiten der
Auszubildenden)

3. Welche Erfahrungen machen die Beteiligten auf der Ebene der Durchfiihrung der
Ausbildung?
(Schilderungen und Bewertungen der Praxis durch Ausbilder/-innen und Auszubildende)

4. Wie bewerten die weiteren, nicht-betrieblichen Akteure die Ausbildungspartnerschaft?

Die gewonnenen Informationen sollten es erméglichen, im Fallvergleich Antworten auf
starker analytische Fragestellungen mit Riickbezug zu den Leitfragen und formulierten
Annahmen zu bekommen:

5. Was sind die Treiber, die Betriebe dazu bewegen, Ausbildungspartnerschaften
einzugehen (Motive, Anlasse, Erwartungen)?
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6. Wie wird die jeweilige Organisationsform bewertet, auch und besonders in Hinblick
auf die Treiber und Motive der Ausbildungspartnerschaft?

Um sowohl die strategische als auch die operative Seite der Ausbildungspartnerschaften bis
hin zu den Erfahrungen der Auszubildenden selbst berticksichtigen zu kénnen, wurde fiir die
Erstellung der Interviewleitfaden prinzipiell nach drei Typen von Befragten unterschieden:

— Akteure auf der Organisationsebene: Fihrungskrafte und Personalverantwortliche
der Betriebe sowie andere an der Ausbildungspartnerschaft beteiligte
Entscheidungstrager von sonstigen Organisationen

— Akteure auf der Durchfiihrungsebene der Ausbildung: Ausbilder/-innen und sonstige
Ausbildungsverantwortliche

— Aktuelle und ehemalige Auszubildende als Zielgruppe der Ausbildungspartnerschaft

Je Gruppe wurde ein Musterleitfaden entwickelt, der dann situativ fir die einzelne Fallstudie
und jedes Gesprach nochmals angepasst und verfeinert wurde. Die Ausrichtung orientierte
sich hierbei am problemzentrierten Interview, bei dem die subjektiven Wahrnehmungen und
Erfahrungen der Befragten zu einem bestimmten Problemkomplex — hier der Organisation
und Praxis der Ausbildungspartnerschaft — herausgestellt werden (vgl. WiTzeL 2000). Als
halbstrukturiertes Interview lasst es genug Raum fir das freie Erzahlen der Befragten und
gibt zugleich der interviewenden Person die Moglichkeit, durch Nachfragen bestimmte
Aspekte gezielt zu vertiefen bzw. das Gesprach zur Problemstellung zuriickzuflihren. In
einem Postskript werden anschlieffend Notizen zum Gesamteindruck, zu situativen und
nonverbalen Aspekten des Interviews als auch sonstige Auffalligkeiten und Hinweise fiir die
weitere Auswertung dokumentiert.

Der Leitfaden fiir die betrieblichen Verantwortlichen fir die Kooperation sah nach einem
offenen Einstieg zur Person der Gesprachspartner/-in und zur Ausbildung im Betrieb
allgemein die Themen ,Entstehung und Eckdaten der Ausbildungskooperation’, ,Spezifik des
Kooperationspartners’, ,Organisation der Zusammenarbeit’, ,Bewertung des Status quo der
Ausbildungskooperation’, ,Reflektiver Riickblick’ und ,Ausblick’ vor.

Der Leitfaden fur die Ausbilder/-innen war vom Einstieg und Schluss (einschlieBlich Riickblick
und Ausblick) sowie den Fragen zur aktuellen Bewertung der Ausbildungskooperation
weitgehend analog aufgebaut, nahm inhaltlich jedoch starker die Themen ,Allgemeine
Ausbildungsziele’ und ,Organisation und Durchfiihrung der Ausbildung im Berufsbild
allgemein und in der Kooperation‘ in den Fokus.

Die Auszubildenden wurden zunachst biografisch zu ihrem Weg in den Beruf und in den
Stammbetrieb bzw. diese spezifische Ausbildungsorganisation befragt. AnschlieBend wurden
ihre Erfahrungen mit der Ausbildung iber die Themen ,Arbeiten/Lernen in verschiedenen
Betrieben’, ,Organisation des Wechsels’, ,Der Wechsel von einem Betrieb zu einem anderen’,
,Vor- und Nachteile der Ausbildung in Kooperation’ adressiert. AbschlieBend wurden sie
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gebeten, eine zusammenfassende Bewertung abzugeben und ggf. Verbesserungen
vorzuschlagen.

Trotz der Entwicklung separater Leitfaden fiir die drei primaren Akteursgruppen bestand
Bewusstsein dariber, dass sich je nach BetriebsgroRe und Spezifik des konkreten Falls bei
einzelnen Befragten mehrere Funktionen und damit Perspektiven iberschneiden kénnen. So
sind die Grenzen zwischen Fiihrungskraften und Ausbilder/-innen haufig flieBend. Auch
kénnen sich weitere Akteure wie z.B. Lehrkrafte von Berufsschulen oder anderen
Bildungsorganisationen, Ausbildungsberater/-innen, Betriebsrate etc. als relevant fiir das
Verstandnis des jeweiligen Falls erweisen. Hier galt es, dem Forschungsgegenstand offen zu
begegnen und entsprechend angepasste Leitfaden einzusetzen und ggf. auch kurzfristig zu
improvisieren.

Die Gesprachsdauer der Interviews variierte zwischen 25 und 120 Minuten. In der Regel
handelte es sich um Einzelinterviews, die von einer oder zwei Mitarbeiterinnen des Projekts
gemeinsam gefiihrt wurden. Sechs Gesprache in Fall 4 fanden im Beisein von drei BIBB-
Mitarbeiterinnen statt. Bei mehreren Interviews sallen zwei betriebliche Ansprechpartner/-
innen zusammen am Tisch und in einem familiengefiihrten Betrieb bei Fall 3 waren es sogar
die Angehorigen zweier Gesellschaftergenerationen. Die Befragten wechselten sich bei den
Antworten ab. Die Gruppensituation war fiir die Erhebung im Allgemeinen nicht nachteilig,
sondern erwies sich als produktiv aufgrund der bisweilen kontrovers diskutierten Antworten
oder erganzenden Bemerkungen zur Abrundung der Thematik. Bei zwei Betriebsbesuchen in
Fall 3 riefen die Flihrungskrafte im Anschluss an ihr eigenes Interview die Auszubildenden
herein und blieben sitzen, so dass diese nur in ihrem Beisein interviewt werden konnten. Die
Besonderheiten der Gesprachssituation wurden im Postskript zu jedem Interview vermerkt.

Die Audio-Mitschnitte wurden vollstandig transkribiert und die Texte mit Hilfe der Software
fiir qualitative Datenanalyse von MAXQDA erfasst und anhand der Fragestellungen und aus
dem Material gewonnener Codes kodiert. Die Entwicklung des Codebaums wurde
kontinuierlich kritisch reflektiert. Informationslicken und missverstandliche Aussagen im
Zuge der Auswertung wurden durch Rickfragen per Mail und Telefon geklart.

Validierung der deskriptiven Befunde im Dialog mit den Befragten

Der Kontakt zu den Betrieben und maligeblichen Personen und Tiroffnern fir den
Feldzugang der einzelnen Fallstudien wurde bis zum Ende des Projekts aufrechterhalten. So
konnten Entwicklungen, die sich im Verlauf ergaben, lGiber den Zeitpunkt der eigentlichen
Interviews hinaus beriicksichtigt werden. Nicht zuletzt galt es auch, ihren Interessen fir die
Mitwirkung an der Studie so gut wie moglich zu begegnen. Im Fall 4 wurden auf Wunsch des
Stammbetriebs erste Befunde zusammen mit Hinweisen, die fir die Durchfiihrung der
Ausbildungspartnerschaft von praktischem Interesse sein konnten, spezifisch aufbereitet
und im Januar 2021 in einem Online-Workshop mit Partnerbetrieben zur Diskussion gestellt.
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Die fiir eine Publikation als Wissenschaftliches Diskussionspapier aufbereiteten
ausfihrlichen Fallberichte (vgl. BAHL u.a. 2022 i. Vorb.) wurden den Befragten im Entwurf
vorgelegt und ihre Riickmeldungen per Videokonferenz eingeholt. Hier ging es zum einen um
die Qualitatssicherung der deskriptiven Darstellung auf der Faktenebene sowie den Umgang
mit dem Datenschutz der Betroffenen bei der Einbettung der Interviewzitate. Zum anderen
konnte so auch das Echo der Befragten auf den Blick von auBen eingeholt werden. Die
AuRerungen flossen in die Analyse ein und rundeten die Befunde weiter ab.

4.3 Ergebnisse aus Projektphase 2

Im Folgenden wird zunachst jede der untersuchten Ausbildungspartnerschaften in ihren
wesentlichen Merkmalen skizziert und von der Anlage und Organisationsform eingeordnet.
AnschlieBend werden vergleichende und allgemeine Schllsse fir die Fragestellungen des
Projekts gezogen.

4.3.1 Charakterisierung der vier betrieblichen Ausbildungspartnerschaften
Fall 1 — Kundenservicezentrale mit Marketingagentur

Eckdaten Fallstudie 1:
— Handelsbetrieb entsendet eigene Auszubildende fiir drei Monate zu Betrieb in der
Werbebranche

— Beruf , Kaufmann/-frau fur Biromanagement”
— DreiJahre Erfahrung

Im Zentrum dieser Fallstudie stehen zwei KMU unterschiedlicher Branchen, die bei der
Ausbildung im Beruf Kaufmann/-frau fiir Biromanagement kooperieren. Der Kontakt
zueinander und die vertragliche Anbahnung der Partnerschaft wurden durch die 6rtliche
Verbundberatung unterstitzt. Dieser Kontext und das zugehorige Férderprogramm des
Bundeslandes spielen fiir die administrative Seite der Partnerschaft eine wichtige Rolle; die
konkrete Durchfiihrung der Ausbildung wird hiervon jedoch nicht oder allenfalls nur
randstindig beriihrt.®®

Beim Stammbetrieb handelt es sich um einen Standort eines weitverzweigten europaischen
Handelsunternehmens, hier mit Schwerpunkt im Kundenservice. Der Betrieb verfiigt liber
langjahrige Ausbildungserfahrung im GroBhandelsbereich, bildet jedoch erst seit 2017 im
Beruf Kaufmann/-frau fir Biromanagement mit den Wahlqualifikationen
L»Auftragssteuerung und -koordination” und ,,Marketing und Vertrieb” aus. Fir die fachlichen
Inhalte im Marketingbereich werden die Auszubildenden im zweiten Jahr fiir drei Monate in

15 Die Verbundberatung ist daher in der schematischen Falldarstellung, die sich auf die operative Ebene
bezieht, dem Kontext zugeordnet. Fiir die anderen schematischen Falldarstellungen gilt ebenfalls, dass sie sich
auf die operative Ebene beziehen. Entsprechend ist auch dort die Zuordnung von Institutionen zum Kontext vor
diesem Hintergrund zu sehen.
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den Partnerbetrieb entsendet. Hierbei handelt es sich um eine Marketingagentur, die
ebenfalls in die Gruppe der KMU fallt. Auch der Partnerbetrieb kann viel
Ausbildungserfahrung vorweisen, allerdings in anderen Berufen. Daher entsendet er seine
Auszubildenden seinerseits nicht zum hier als Stammbetrieb fungierenden Partner.

Abbildung 5: Schema von Fall 1 mit Zeitstrahl fiir die Rotation der Auszubildenden
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Die Kooperation wird als sehr positiv bewertet (neun Einsatze lber drei Jahre), musste 2020
jedoch — und zwar unabhangig von den parallel einsetzenden massiven Einschrankungen
durch die Corona-Pandemie — eingestellt werden, weil die Marketingagentur als Teil einer
Firmengruppe verkauft und umstrukturiert wurde. Durch den neuen Zuschnitt ist die
Marketingagentur personell nicht mehr in der Lage, externe Auszubildende aufzunehmen
und addquat zu beschaftigen.®

Auf den ersten Blick gleicht dieser Fall einer traditionellen Verbundausbildung, bei dem ein
Betrieb aufgrund seiner inhaltlichen Spezialisierung nicht in der Lage ist, die gesetzlich
vorgeschriebenen Ausbildungsinhalte eigenstdandig und vollumfanglich zu vermitteln. Der
Handelsbetrieb strebte die Ausbildungspartnerschaft mit der Marketingfirma jedoch
freiwillig an und war von den Vorgaben der zustandigen Stelle her nicht dazu verpflichtet.
Die Motivation dafiir speiste sich vor allem aus dem Qualitatsanspruch an die eigene
Ausbildung und aus den Umbriichen, die sich durch den Umstieg vom jahrelang erfolgreich

Ill

ausgebildeten , Kaufmann/-frau fir GroR- und AuRenhandel” auf das neue Berufsbild

ergeben hatten.

16 Stattdessen arbeitet die Marketingfirma in der Ausbildung nun ihrerseits mit betrieblichen Partnern,
allerdings in anderen Berufen und innerhalb derselben Unternehmensgruppe.
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Ausloser fur den Wechsel des Berufsbildes waren zum einen firmenspezifische Griinde;
Umstrukturierungen innerhalb des Handelskonzerns hatten zu Veranderungen in den
Tatigkeiten am Standort geflihrt. Zum anderen war die Firma aber auch erstmals mit
Schwierigkeiten bei der Rekrutierung geeigneter Auszubildender konfrontiert, da sich die
Anzahl an geeigneten Bewerberinnen und Bewerbern fir die Ausbildungsplatze verringert
hatte. Es bot sich der 2014 neugeordnete Beruf , Kaufmann/-frau fiir Biromanagement” u.a.
mit der einschlagigen Wahlqualifikation ,,Marketing und Vertrieb“ an. Vertrieb ist ein
Tatigkeitsschwerpunkt des Betriebs; flir die Marketinginhalte hatten die Auszubildenden fir
zwei Wochen zu einem 300 km entfernten weiteren Standort des Konzerns wechseln
kénnen. In der dortigen Finanz- und Personalabteilung gibt es einige wenige inhaltliche
Berlihrungspunkte und auf dieser Grundlage hatte die zustandige Industrie- und
Handelskammer die Ausbildungsberechtigung erteilt. Bald nach Beginn der Ausbildung
zeigten sich die ersten Auszubildenden jedoch besorgt, ob sie den fachlichen Anspriichen im
Bereich Marketing bei der Abschlussprifung gerecht wiirden. Der Betrieb holte den Rat der
ortlichen Verbundberatung ein, die den Kontakt zur Marketingagentur vermittelte. Diese
suchte wiederum fir Arbeitsspitzen im Jahresverlauf nach personeller Unterstiitzung. Die
Arbeitskraft der Auszubildenden des Handelsbetriebes war von daher sehr willkommen.
Auch wurde fir die Aufnahme der Auszubildenden eine finanzielle Entschadigung durch den
Stammbetrieb gezahlt, welcher sich diese Ausgabe Uber die Beantragung einer
Kostenpauschale bei einem o6ffentlichen Forderprogramm des Landes erstatten lassen
konnte.

Der Fall ist ein Beispiel flr eine zwischenbetriebliche Kooperation, die sich nur auf den Zweck
der Vermittlung von spezifischen Fachinhalten im Kontext der Anforderung der
Ausbildungsordnung griindet. Der Betriebswechsel ist einseitig, denn allein der
Stammbetrieb entsendet Auszubildende zum Partnerbetrieb. Die betriebliche
Ausbildungspartnerschaft griindet sich primar auf die jeweiligen einzelnen
Ausbildungsvertrége bzw. -verhdltnisse, fir welche die 6ffentlichen Férdermittel jeweils
individuell beantragt werden. Sie hat keine Tragkraft Gber den eng begrenzten
Ausbildungsauftrag im Marketingbereich hinaus und wird eingestellt, sobald der
Partnerbetrieb / die Marketingagentur nicht mehr in der Lage ist, Auszubildende fir den
gewunschten Zweck aufzunehmen.’

7 Das Ende der Partnerschaft fiel hierbei mit dem Ausbruch der Corona-Pandemie zusammen, so dass Fragen
der Ausbildungsqualitat zundchst nachrangig waren und kein Ersatz gesucht wurde. Im Sommer 2021
schlieBlich fusionierte der Handelskonzern mit einem anderen internationalen Unternehmen. Der
Geschaftsfiihrer versprach sich davon neue Moglichkeiten des Betriebswechsels innerhalb der Firmengruppe,
die vorteilhafter fur die Qualifizierung der Auszubildenden seien als die Entsendung in ein externes
Unternehmen.
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Fall 2 - Musikverlag im Tandem mit Musiklabel

Eckdaten Fallstudie 2:
— Zwei sehr unterschiedliche Betriebe der Musikbranche teilen sich eine/-n
Auszubildende/-n zur Halfte
— Beruf , Kaufmann/-frau fiir audiovisuelle Medien”

— DreilJahre Erfahrung

In diesem Beispiel kooperieren ein Klein- und ein Kleinstbetrieb der Musikbranche bei der
Ausbildung im Beruf Kaufmann/-frau fiir audiovisuelle Medien. Ein Musikverlag mit
langjéhriger Ausbildungserfahrung in diesem Beruf Gbernimmt hierbei die Rolle des
Stammbetriebes. Beim Partnerbetrieb handelt es sich um ein Musiklabel mit zwei fest
angestellten Mitarbeitern, das lber keine eigene Ausbildungsberechtigung, aber viel
Erfahrung in der mehrmonatigen Beschaftigung von Praktikantinnen und Praktikanten
verfligt. Die Betriebe sind seit vielen Jahren geschaftlich miteinander verbunden. Der Verlag
administriert und vertritt die Rechte des Musiklabels.

Die Betriebe rekrutieren in diesem Modell eine/-n Auszubildende/-n Gber eine gemeinsame
Stellenanzeige und teilen sich die Ausbildung. Die ersten Wochen verbringt der/die
Auszubildende beim Verlag als Stammbetrieb, danach ca. ein Jahr beim Label, danach wieder
ein Jahr beim Verlag. Angestrebt wird eine Verkiirzung der Ausbildungszeit auf 2,5 Jahre und
eine ungefahr halftige Aufteilung dieser Zeitspanne auf die beiden Betriebe.

Im Jahr 2018 wurde die erste gemeinsame Auszubildende eingestellt, im Jahr 2019 der
zweite. Die Erfahrungen waren gut, aber aufgrund der veranderten Arbeitsbedingungen im
Zuge der Corona-Pandemie wurde 2020 kein/-e weitere/-r Auszubildende/-r eingestellt. Das
Musiklabel als Kleinstbetrieb hatte aufgrund der massiven Geschaftseinbriiche zu wenig
Aufgaben, um sich weiter in der Ausbildung zu engagieren.
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Abbildung 6: Schema von Fall 2 mit Zeitstrahl fiir die Rotation der Auszubildenden
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Ausloser fir die Idee, sich die Ausbildung untereinander zu teilen, waren auf der einen Seite
das Interesse des Musikverlags an einer breitgefacherten Ausbildung, die auch den
Perspektivwechsel eines Musiklabels einschlieRt. Die neue Fachkraft sollte mit der
Ausbildung ein besseres Verstandnis flir dessen Prozesse und Tatigkeiten erlangen. Auf der
anderen Seite stand der Wunsch des kleinen Labels, sich Gber das Angebot von
mehrmonatigen Praktika hinaus an der Nachwuchsgewinnung fiir die Branche zu beteiligen.
Zugleich fehlten jedoch die Kenntnisse als auch die finanziellen und personellen Ressourcen,
um allein eine dreijahrige Ausbildung stemmen zu kénnen. Mit einer Ausbildung auf Basis
der Spezifik der konkreten Partnerbetriebe verbinden beide die Hoffnung, den Nachwuchs
an der geschiftlichen Schnittstelle einsetzen und diese so weiter ausbauen zu kénnen. 18

Obschon die Idee zu einer geteilten Ausbildung von den Betrieben selbst kam, waren sie fir
die rechtskraftige Konstruktion und Umsetzung auf die Unterstiitzung der zustandigen
Kammer und die Verbundberatung angewiesen (Ausarbeitung der Ausbildungspldne und -
vertrage, finanzielle Férderung und Antragstellung). Der Musikverlag als
vertragsschlieBender Betrieb erhalt Fordergelder des Landes, die er an den Partnerbetrieb
weitergibt.

Der Fall ist ein Beispiel flr eine neu interpretierte Verbundausbildung als Tandem-Modell.
Anders als bei der traditionellen Rahmung der Verbundidee steht nicht der Defizitausgleich
fiir einen allein nicht ausbildungsberechtigten Betrieb im Vordergrund, sondern ein groRerer

18 Dje erste Auszubildende schloss erfolgreich ab, entschied sich dann jedoch, den Stammbetrieb zu verlassen
und ein Studium anzuschlieBen. Der zweite Auszubildende entschied sich aufgrund der schwierigen
Bedingungen fur den Kompetenzerwerb wahrend der Pandemie, seine Ausbildung nicht zu verkirzen und
verbringt den Rest seiner Ausbildung im Verlag. Fir die Zukunft plant der Musikverlag eine
Ausbildungspartnerschaft mit einem kleinen Tochterunternehmen im Booking-Bereich.
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Betrieb nimmt einen kleineren mit, weil sich beide Perspektiven wechselseitig erganzen. Ziel
ist eine bessere Qualifizierung der Nachwuchskrafte fir beide bzw. die Branche an sich zu
erreichen. Der Betriebswechsel wird bereits in der Stellenausschreibung benannt und ist
konstitutiv fiir diese Ausbildung.

Fall 3 — Allianz von Unternehmen der Speditionsbranche

Eckdaten Fallstudie 3:
— Vier KMU betreiben gemeinsames Ausbildungsmarketing und die Durchfiihrung

sozialer Events fiir Auszubildende, Azubi-Tausch fiir zwei Wochen (einmalig zu einem
anderen Betrieb)

— Berufe ,Berufskraftfahrer/-in“, ,Kaufmann/-frau fiir Spedition und Logistik”,
,Fachkraft fiir Lagerlogistik”

— Acht Jahre Erfahrung

In diesem Beispiel kooperieren vier inhabergefiihrte Betriebe aus der Speditionsbranche in
der Ausbildung der drei Berufe Berufskraftfahrer/-in, Kaufmann/-frau fiir Spedition und
Logistikdienstleistung und Fachkraft fiir Lagerlogistik. Alle vier Betriebe sind dabei sowohl
Stamm- wie auch Partnerbetrieb. Die Unternehmen befinden sich an unterschiedlichen
Standorten einer landlichen Region mit bis zu 80 km Entfernung voneinander. Ihre Inhaber/-
innen sind neben einzelnen geschaftlichen Verbindungen aus der Vergangenheit
insbesondere lber ihr Engagement als Mitglieder des regionalen Branchenverbands lange
miteinander bekannt.

Um dem massiven Mangel an Berufskraftfahrerinnen und -fahrern abzuhelfen, hatten sich
der Verband und seine Betriebe im Anschluss an die Wirtschaftskrise 2009 erfolgreich dafir
eingesetzt, die schwierigen Ausbildungsbedingungen fir ihren Beruf strukturell zu
verbessern. Das ortliche Berufsschulzentrum erklarte sich bereit, erstmals Fachklassen fir
diesen Beruf bei sich einzurichten. In einer gemeinsamen Anstrengung der regionalen
Speditionsbetriebe war es gelungen, das Ausbildungsengagement spiirbar zu erhéhen und
die Durchfliihrung der Ausbildung betrieblich wie schulisch einschlielich der Abnahme der
Kammerprifungen in der entlegenen Region nahe der deutschen Kiste sicherzustellen. Fir
die technische Ausbildung 6ffneten groRere Unternehmen mit eigenen Werkstéatten diese,
so dass auch Auszubildende anderer Betriebe geschult werden konnten. Dabei entstand bei
einigen Betriebsinhabern die Idee, die Auszubildenden auch planmaRig untereinander
rotieren zu lassen.

Moderiert durch den Bezirksgeschaftsfiihrer des Branchenverbands taten sich vier KMU mit
sehr unterschiedlichem Dienstleistungsangebot im Speditionsbereich zusammen und
prdsentieren sich seitdem als Firmenverbund bei Aktivitaten und Messen der
Berufsorientierung und Rekrutierung von Auszubildenden. Dazu schufen sie einen
gemeinsamen Webauftritt, drehten einen Image-Film und investieren kontinuierlich in viele
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weitere MarketingmalRnahmen. Im Verlauf der Ausbildung werden die Auszubildenden
regelmalig zu gemeinsamen Events eingeladen, welche von Grillfesten iber Besuche im
Kletterwald bis hin zu Besuchen bei einer jahrlich stattfindenden Nutzfahrzeugmesse
reichen. Jede/-r Auszubildende wechselt zudem wahrend der Ausbildung einmal fir zwei bis
drei Wochen zu einem der anderen Betriebe. Dieser Wechsel erfolgt im zweiten oder dritten
Ausbildungsjahr; Betrieb, Zeitpunkt und Dauer werden individuell abgestimmt. Nach guten
Erfahrungen mit dem Azubi-Austausch von angehenden Berufskraftfahrer/-innen wurde die
Ausbildungskooperation auf die Berufe im kaufmannischen Bereich und im Lager erweitert.
Die Ausbildungspartnerschaft entstand 2012 und wird durch den Bezirksgeschaftsfihrer als
Moderator bei den regelmaRigen Arbeitstreffen der Unternehmensinhaber/-innen aktiv
unterstitzt. Alle entstehenden Kosten tragen die Betriebe selbst, und zwar zu gleichen
Teilen.

Abbildung 7: Schema von Fall 3 mit Zeitstrahl fiir die Rotation der Auszubildenden
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Anders als bei den anderen hier untersuchten Fallen spielt der Wechsel des Betriebs fiir die
Ausbildung und die Ausbildungspartnerschaft nur eine untergeordnete Rolle, was bereits an
der kurzen Dauer des Betriebswechsels deutlich wird. Der Fall ist vielmehr ein Beispiel fur
eine Rekrutierungs- und Ausbildungsallianz von KMU zum regionalen Fachkrdfteerhalt. Die
Partnerschaft dient in erster Linie der Sicherung der Ausbildungsqualitat, der Erhéhung der
eigenen Attraktivitat als Arbeitgeber und der Bindung der Auszubildenden an das
Unternehmen. Das gemeinsame Auftreten unter einem einpragsamen Markennamen
ermoglicht den Betrieben eine Vormachtposition auf dem regionalen Ausbildungsmarkt
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Fall 4 - Beschdiftigungs- & Qualifizierungsgesellschaft in Kooperation mit der Wirtschaft

Eckdaten Fallstudie 4:
— Eine gGmbH kooperiert mit 13 Unternehmen der Region als Partnerbetriebe

— Je Azubi jeweils mehrmonatige Aufenthalte (zwischen drei und sechs Monaten) in
flnf bis sechs der Partnerbetriebe

— Berufe ,Kaufmann/-frau fiir Biromanagement“ (13 Jahre Erfahrung) und
»Fachlagerist” (drei Jahre Erfahrung)

In diesem Beispiel kooperiert eine gemeinniitzige GmbH in der Rolle als Stammbetrieb mit
13 Partnerbetrieben aus der Region, darunter nicht nur KMU, sondern auch GroRRbetriebe.
Die Betriebe gehoren sehr unterschiedlichen Branchen an und kooperieren sowohl bei der
Ausbildung im dreijahrigen Beruf Kaufmann/-frau fiir Biromanagement als auch beim
zweijahrigen Beruf Fachlagerist/-in.

Der Fall nimmt hinsichtlich der Fragestellung des Projekts eine Sonderrolle ein, da

— im Zentrum kein Wirtschaftsunternehmen im traditionellen Sinne steht, sondern eine
Beschaftigungs- und Qualifizierungsgesellschaft, deren Gesellschafter u.a. aus vier
der Partnerunternehmen bestehen.

— es sich um eine soziale Ausbildungsinitiative handelt, die sich an Bewerber/-innen mit
unterschiedlichsten leichten Vermittlungshemmnissen richtet.

Der Hintergrund fir diesen Fall ist eine im Jahr 1999 als gemeinniitziger Verein gestartete
kleinstadtische Initiative gegen Arbeitslosigkeit und ihre Folgen flir Mensch und Region, der
viele Personen des 6ffentlichen Lebens, angesehene Biirger/-innen und Vertreter/-innen
wichtiger Firmen angehoren. In Zeiten des Mangels an Ausbildungsstellen verfolgten der
Rektor des Berufsschulzentrums und der Ausbildungsleiter des groRRten Industriebetriebs am
Platz das Ziel, unvermittelten Schulabgangerinnen und -abgangern mit guten Noten, aber
unterschiedlich gelagerten sozialen Vermittlungshemmnissen noch zu einem
Ausbildungsplatz zu verhelfen. Hierzu wollten sie die Ausbildungsverantwortung auf
mehrere Betriebe verteilen und eine Ausbildungspartnerschaft initiieren. Im Jahr 2004
wurde aus dem Verein eine Beschaftigungs- und Qualifizierungsgesellschaft gGmbH (BQG)
ausgegrindet, die neben mehreren sozialen Projekten und Qualifizierungsangeboten fir
Langzeitarbeitslose, selbst ausbildet und seit 2007 auch Ausbildung in Partnerschaft
organisiert und durchfihrt. Gesellschafter sind neben der Stadt, dem Verein und dem
bereits erwahnten GroBunternehmen drei weitere Industrieunternehmen in der
Nachbarschaft.

Ziel der betrieblichen Ausbildungspartnerschaft ist die Ausbildung von Bewerberinnen und
Bewerbern mit Vermittlungshemmnissen in den oben genannten Berufen, die jeweils
Schnittstellen zu den Tatigkeiten der 13 Partnerbetriebe aufweisen. Kriterien fiir die Auswahl
der Berufe waren:

— Die Zielgruppe kann das Anspruchsniveau bewaltigen.
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— Die Partner (fast ausnahmslos selbst aktive Ausbildungsbetriebe) bilden diese Berufe
nicht selbst aus, verfligen aber Uber die Berechtigung dies zu tun und kénnen daher
kontinuierlich geeignete Tatigkeitsfelder und Ausbildungsinhalte bzw. den spateren
Absolventinnen und Absolventen potentielle Beschaftigungsmoglichkeiten bieten.

Die Auszubildenden werden von der BQG und Mitgliedern des Vereinsvorstands ausgewahlt
und schlieRen dann einen Vertrag mit der BQG. Die Auswahl der Betriebe, die ein
Auszubildender /eine Auszubildende durchlauft, variiert je nach individueller und
betrieblicher Bedarfssituation; die Einsatzplane werden durch die BQG erstellt. Zudem
betreut und begleitet die BQG die Ausbildung bzw. Auszubildenden (iber die gesamte

Ausbildungsdauer.

Abbildung 8: Schema von Fall 4 mit Zeitstrahl fiir die Rotation der Auszubildenden
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Fur die Fallstudie wurden zwei Modelle untersucht:

1. Ausbildung im dreijahrigen Beruf Kaufmann/-frau fiir Bliromanagement in
Kooperation mit fiinf (jeweils wechselnden) Partnerbetrieben aus dem Pool. Die
Auszubildenden verbringen Uber die dreijahrige Ausbildungszeit durchschnittlich
jeweils bis zu sechs Monate bei der BQG sowie bei jedem der Partnerbetriebe. Die

Ausbildungsvergiitung wird iber Spenden finanziert.

Dieses Modell ist lang bewahrt und etabliert (bislang erlangten alle 48
Auszubildenden einen erfolgreichen Abschluss). Mehrere Absolventinnen und
Absolventen wurden sowohl von der BQG als auch von den beteiligten Betrieben im

Anschluss als Fachkraft eingestellt.
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2. Ausbildung im zweijahrigen Beruf Fachlagerist/-in. Die Ausbildung wird durch vier
Partnerbetriebe der BQG geleistet, bei denen die Auszubildenden jeweils sechs
Monate verbringen. Die BQG kann diesen Beruf nicht ausbilden, schliel3t aber die
Vertrage und steuert die Organisation. Die Ausbildungsvergitung wird unmittelbar
von den Unternehmen fiir die jeweiligen Einsatzzeiten getragen.

Dieses Modell wurde lber zwei Ausbildungsgange erprobt und mangels Tragfahigkeit
2020 eingestellt (bei funf Auszubildenden nur ein erfolgreicher Abschluss).

In beiden Ausbildungsmodellen ist der Betriebswechsel konstitutiv; das Besondere diese
Falls ist, dass die Auszubildenden liber die gesamte Ausbildungszeit hinweg das
Unternehmen wechseln. Dabei erfolgt der Wechsel nur einseitig bzw. sternformig vom
entsendenden Stammbetrieb, hier der BQG, zu den Partnerbetrieben. Diese nehmen die
Auszubildenden der BQG auf, entsenden ihrerseits ihre Auszubildenden jedoch nicht —
weder in die BQG noch in einen der anderen Partnerbetriebe.

Es handelt sich um eine Form von multipler Verbundausbildung fiir Zielgruppen mit
Vermittlungshemmnissen, bei der sich die Unternehmen die Ausbildungsverantwortung
teilen. Der Fall ist in vieler Hinsicht instruktiv fur die Berufsbildung, nimmt fur die
Fragestellung des Projekts aber eine Sonderstellung ein; denn die Beteiligung der Betriebe
ist primar sozial im Sinne des unternehmerischen Konzepts von Corporate Social
Responsibility (CSR) motiviert, wenngleich sie bei genauer Betrachtung in unterschiedlicher
Weise von den Auszubildenden profitieren (vgl. BAHL u.a i. Vorb.). Fiir die
Fachkraftesicherung und den Erhalt der Ausbildungsfahigkeit der beteiligten Betriebe spielt
die Partnerschaft eine randstandige Rolle. Die Initiative ist eher ein Baustein fiur die
allgemeine Fachkrdftesicherung am Standort und steht exemplarisch fiir einen Ansatz,
mittels partnerschaftlicher Ausbildungsorganisation zusatzliche Ausbildungsplatze fiir eine
bestimmte Zielgruppe zu schaffen.

4.3.2 Befunde aus dem Fallvergleich

Im Folgenden werden zentrale Aspekte falliibergreifend zueinander in Beziehung gesetzt
und verglichen.

Heterogene Treiber und Motive

Wie die wenigen Beispiele bereits zeigen, kdnnen Betriebe bei der zwischenbetrieblichen
Kooperation in der Ausbildung sehr unterschiedliche Zwecke verfolgen. Auch die Ausloser
und Anl3sse unterscheiden sich stark. Die folgende Ubersicht in Tabelle 4 listet die
wichtigsten Treiber je betrachteter Ausbildungspartnerschaft in verallgemeinerter Form auf:
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Tabelle 4: Treiber der Betriebe im Fallvergleich

Treiber der Betriebe Fall 1 Fall 2 Fall 3 Fall 4
Vertrieb Musik Spedition BQG+UN

Reaktiv

Ruckldufige Bewerberzahlen / Bewerbermangel bei (+) +

Ausbildungsstellen

Neuer Beruf / Ausbildungsinhalte kénnen nicht in der +
selbst gewiinschten Qualitat vermittelt werden

UmstrukturierungsmaRnahmen im Betrieb (+)

Abwandern von Fachkraften / Fachkraftemangel +
Unvermittelte Bewerber/-innen in der Region +
Proaktiv

Unternehmerisches Innovationsinteresse + +

Employer Branding / Image + +
Corporate Social Responsibility / soziales Engagement +
Standortentwicklung + +
Qualitatssicherung und -entwicklung in der Ausbildung + + +

Legende: Die Kreuze in Klammern sollen die nachgeordnete Bedeutung dieser Treiber im Vergleich zu den
eigentlichen des Falls anzeigen.

Die Auflistung verdeutlicht, dass im konkreten Fall haufig mehrere und sehr unterschiedliche
Aspekte von Bedeutung fir die Aufnahme einer Partnerschaft sein kdnnen. Die
Unterscheidung nach reaktiven und proaktiven Treibern folgt hierbei keiner spezifischen
Theorie, sondern wurde aus dem Material gewonnen und unterscheidet konkrete Treiber
von strategischen Orientierungen der Unternehmen.*?

Aus den genannten Treibern kann keine Systematik oder Rangliste abgeleitet werden. Sie
konnen aber perspektivisch als erste Indikatoren fiir die Entwicklung von Modellen dienen,
die durch weitere Fallstudien erganzt und differenziert werden konnten. Allgemeingiltige
Aussagen hinsichtlich ihrer Bedeutung als Triebfeder fir die Anbahnung von betrieblichen
Ausbildungspartnerschaften waren nur auf der Grundlage eines deutlich groferen Samples
moglich.?°

Dritte Organisationen als unersetzliche Partner und Intermedidire

Vergleicht man die Anlage und Struktur der Partnerschaften, so fallt auf, dass keines der
Beispiele fir seine Entstehung allein auf betrieblichem Engagement fuBt. In jedem Fall lassen

1% Die Gemengelage entzieht sich einer eindeutigen Ursachenforschung. Inwiefern es sich um praxisgetriebene
und somit eher reaktive Treiber oder aber strategisch angelegte, proaktive Treiber handelt, kdnnte je nach
Abstraktionsgrad und Blickwinkel der Betrachtung (vgl. Neoinstitutionalismus) auch anders interpretiert
werden.

20 Hierzu wire es hilfreich, die Grundgesamtheit aller Betriebe in Ausbildungspartnerschaften in Deutschland zu
kennen. Diese zu ermitteln, war dem Projekt aber aus den eingangs dargestellten Griinden nicht moglich.
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sich Organisationen ausmachen, die als flankierende Instanzen neben den eigentlichen
Ausbildungsbetrieben entscheidenden Anteil an der Entstehung und Stabilisierung des
jeweiligen Kooperationsmodells haben. Fir die Falle 1 und 2 ist dies die ortliche
Verbundberatung. Als intermediire Organisation?! wird diese Beratungs- und Férderinstanz
durch einen Forderverein mehrerer Wirtschaftsverbande getragen und tber 6ffentliche
Subventionen des Landes finanziert. Ohne die fachliche und personelle Unterstiitzung der
dortigen Berater/-innen hatten die jeweiligen Stammbetriebe

— nichts von der Option einer mehrbetrieblich angelegten Ausbildung gewusst,

— keine ausreichenden zeitlichen und personellen Ressourcen gehabt, ein an ihre
spezifischen Bedurfnisse angepasstes Kooperationsmodell zu entwickeln, das den
rechtlichen Vorgaben der zustandigen Stelle — hier der Industrie- und
Handelskammer — entspricht,

— nicht gewusst, wie sie ihre Argumentation aufbauen miissen, um bereitstehende
Férdermittel zu beantragen.??

Im Fall 3 spielt der regionale Branchenverband als Lobbyorganisation der Wirtschaft eine
zentrale Rolle. Er fuhrt einen Grof3teil der Speditionsbetriebe regelmallig zusammen und gibt
wichtige AnstoRRe fiir die Fachkraftesicherung der Region, die u.a. bis zur Einrichtung der
dringend bendétigten Fachklassen fur Berufskraftfahrer/-innen und eines Beirats am néachsten
Berufsschulstandort reichen. Fir die anschlieende Partnerschaft der vier KMU wiederum ist
forderlich, dass sich der Bezirksgeschaftsfiihrer personlich als Moderator und Zugpferd fir
die Partnerbetriebe einbringt.

Im Fall 4 ist die Besonderheit, dass aus einer lokalen, dem Gemeinwohl verpflichteten
Initiative — hier in Form des Vereins als intermedidre Organisation — eine zweite eigene
Gesellschaftsform geschaffen wurde, die nun als Stammbetrieb innerhalb der
Ausbildungspartnerschaft agiert. In der ausgegriindeten Beschaftigungs- und
Qualifizierungsgesellschaft als gemeinnttziger GmbH verbinden sich die Interessen der
Gesellschafter aus dem Kreis der Unternehmen mit jenen der Mitglieder des Vereins als
auch der Kommune und werden fiir die Projekte jeweils neu verhandelt. Die BQG kann
insofern ebenfalls als intermediare Organisation verstanden werden, fungiert jedoch
zugleich als Stammbetrieb und ist in ihrer Funktion fir die unmittelbare Durchfiihrung der
Ausbildung insofern nicht vergleichbar mit der Verbundberatung und dem Branchenverband
bei den anderen Fallen.

21 Als intermedidre Organisationen werden hier pauschal all jene Instanzen verstanden, die als Bindeglied
zwischen unterschiedlichen Systemen agieren. Es sind halbstaatliche und politische Einrichtungen, , die
zwischen den verfassungsmaRigen Organen der Willensbildung und verschiedenen Teilgruppen der
Bevolkerung Informationen, Entscheidungsalternativen und Orientierungen vermitteln” (WIRTSCHAFTSLEXIKON
2015).
22 Die finanzielle Férderung der Auszubildenden im Verbund war hierbei von nachrangiger Bedeutung zu der
personellen Unterstitzung fur die Ausbildungspartnerschaft.
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Im Hinblick auf den Teilbereich der betrieblichen Ausbildungspartnerschaft innerhalb der
Projekte der BQG konnten zwei unterschiedliche Modelle untersucht werden. Das soziale
Engagement ist primar fir das erste und nach wie vor laufende Modell der Ausbildung im
Beruf Kaufmann/-frau flir Biromanagement kennzeichnend. Fir das zweite, inzwischen
eingestellte Modell im Beruf Fachlagerist/-in, standen betriebliche Interessen im
Vordergrund; denn anders als im Bereich der Kaufleute kdnnen die Partnerbetriebe ihren
Fachkraftebedarf im Lager nicht eigenstandig Gber ihre Ausbildung decken. Jenseits der
unterschiedlichen Rahmenbedingungen dient die BQG in beiden Fallen als zentrale Instanz
fir die Aufrechterhaltung und Durchfihrung der betrieblichen Ausbildungspartnerschaft. Sie
Ubernimmt nicht nur die formale Verantwortung fir die Auszubildenden, sondern nimmt
den Partnerbetrieben auch einen Grolteil der administrativen sowie berufspadagogisch-
begleitenden Tatigkeiten ab, die von der Rekrutierung der Auszubildenden bis zur
Prufungsvorbereitung reichen.

Die Verbundberatung, der Branchenverband, der Verein und die Beschaftigungs- und
Qualifizierungsgesellschaft haben fir die Entstehung und Aufrechterhaltung der vier
Ausbildungspartnerschaften unterschiedliche Rollen und Funktionen inne, sind jedoch
wesentliche Stiitzpfeiler fiir deren Bestehen. Ihre Bedeutung als vermittelnder und
orientierender Organisationstyp im Sinne einer intermedidren Organisation bedarf weiterer
Erkundung am Beispiel zusatzlicher Falle. Handlungspraktisch betrachtet weist ihre Rolle auf
prinzipiellen Unterstitzungsbedarf durch Dritte hin. Bei den Betrieben selbst fehlen haufig
die notwendigen Kompetenzen fiir die Aushandlung von Ausbildungspartnerschaften und
vor allem die zeitlichen und personellen Ressourcen.

Unterschiedliche Wechselmodelle und Zielgruppen

Auf der operativen Ebene ist die Rotation der Auszubildenden zwischen Stamm- und
Partnerbetrieben bei den untersuchten Beispielen stark unterschiedlich angelegt. So
unterscheiden sich nicht nur Dauer und Anzahl der Aufenthalte, sondern auch der
Branchenbezug. Der folgenden Tabelle 5 sind die wichtigsten formalen Merkmale zu
entnehmen.
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Tabelle 5: Wechselmodelle der Auszubildenden im Fallvergleich

Fall 1

Fall 2

Fall 3

Fall 4

Zweck des
Aufenthalts

Ausbildung

Ausbildung

Einblick in
Arbeitsalltag eines
anderen Betriebs

Ausbildung

Form der Rotation

nur Entsendung,

nur Entsendung,

wechselseitige

nur Entsendung / in

Partner

zwischen Stamm- unilateral unilateral Entsendung und einer Kette,

und Aufnahme, unilateral

Partnerbetrieb(en) multilateral

Anzahl der 1 1 1 5-6 bei

aufnehmenden Birokaufleuten

Betriebe je Azubi 4 bei Fachlageristen

Dauer der 3 Monate 1 Jahr 2-3 Wochen nahezu permanent

Entsendung pro Betrieb 3-6
Monate

Branchenbezug der | heterogen homogen homogen heterogen

Die Zwecke der Aufenthalte in den Partnerbetrieben der Falle 1, 2 und 4 gleichen sich im

Wesentlichen, die Aufenthalte unterscheiden sich jedoch im Ausmalf3, in dem

Ausbildungsinhalte vermittelt werden. Im Fall 3 sind die fachlichen Inhalte eher nachrangig

zu dem Ziel, den Auszubildenden (iber den Einblick in einen anderen Arbeitsalltag eine

genauere Einschatzung ihres eigenen Betriebs zu ermaoglichen.

Auch die Bereitschaft der anvisierten Zielgruppen, solche Rotationsmodelle wahrzunehmen,

ist unterschiedlich ausgepragt. Nicht nur bringen die Bewerber/-innen auf die

Ausbildungsplatze sehr unterschiedliche Voraussetzungen hinsichtlich der allgemeinen

Schulabschlisse bis hin zu expliziten Vermittlungshemmnissen mit, sondern auch

unterschiedliche individuelle Dispositionen. Wahrend im Fall 2 die zwischen zwei Betrieben

geteilte Ausbildung ausschlaggebend fiir die Bewerbung der beiden Auszubildenden (mit

Abitur) war, reagierten andere Auszubildende eher zuriickhaltend auf den Vorschlag einer

Entsendung in einen zweiten Betrieb. So berichten die Betriebe aus Fall 3, dass sie manche

ihrer Auszubildenden anfangs Giberreden mussten, sich auf eine solche Erfahrung

einzulassen.?® Und einzelne Auszubildende von Fall 4 hitten es vorgezogen, weniger hiufig

wechseln zu missen bzw. in einzelnen Betrieben langer zu bleiben.

Gelingensbedingungen auf der operativen Ebene

Im Wesentlichen erreichten die Zusammenschlisse in allen vier Fallen die verfolgten Ziele.

Dennoch stellten zwei Beispiele ihre betriebliche Ausbildungspartnerschaft wahrend der

Laufzeit des Projekts wieder ein. Daflir waren primar externe Griinde ausschlaggebend. In

Fall 1 erfuhr der Partnerbetrieb eine Umstrukturierung, nach der er nicht mehr in der Lage

23 Dass Auszubildende die Option der Ausbildung in einem zweiten Betrieb hiufiger scheuen, wurde auch von
den befragten Beraterinnen der Verbundberatung berichtet.
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war, die gewiinschte Ausbildung anzubieten.?* In Fall 2 machte die schlechte Wirtschaftslage
in der Musikbranche im Zuge der Covid-19-Pandemie die Ausschreibung einer weiteren
Ausbildungsstelle zunichte. In Fall 4 erwies sich das Modell fiir die Auszubildenden im Beruf
,Fachlagerist/-in“ als nicht tragfihig. Dies wurde zum einen mit den fehlenden? bzw. nicht
geeigneten Bewerberinnen und Bewerbern (mangelnde Ausbildungsreife), als auch der
fehlenden Moglichkeit der BQG — die kein eigenes Lager betreibt —, die Schwachen der
Auszubildenden bei sich aufzufangen, begriindet. Nachteilig erwies sich hierbei auch das
Modell der anteiligen Finanzierung der Ausbildungsvergiitung, das an die jeweilige Prasenz
der Auszubildenden in den Partnerbetrieben gekoppelt war.

Allgemeine Aussagen Uber die Dauer und Nachhaltigkeit der Zusammenschlisse kdnnen
angesichts der Komplexitat der Umweltbedingungen nicht getroffen werden. Im Hinblick auf
die Finanzierungsseite der untersuchten Beispiele ist allerdings festzuhalten, dass bei den
Fallen 1 und 2 eine Pro-Kopf-Forderung fiir die betroffenen Auszubildenden als auch
beratende und administrative Unterstlitzung tGber ein 6ffentliches Landesprogramm in
Anspruch genommen wurden, wahrend die Falle 3 und 4 sich mit eigenen Mitteln
finanzieren. Moglicherweise sind sich selbst tragende Ausbildungspartnerschaften von ihrer
Ausgestaltung und Durchfiihrung her flexibler und auch von einer héheren Eigenmotivation
der Beteiligten getrieben (vgl. SCHLOTTAU 2004).

Aus dem reichhaltigen Interviewmaterial und insbesondere den langjahrigen Erfahrungen
der Ausbildungspartnerschaften von Fall 3 und 4 konnten zumindest einige strukturelle
Aspekte abgeleitet werden, die flir das Gelingen wesentlich sind.

Zum einen erweist es sich fur die Stabilitat der Ausbildungspartnerschaft als férderlich, wenn
zwischen den Betrieben auch tber die Zwecke der Ausbildung hinaus Beziehungen bestehen.
So arbeiten die Betriebe in Fall 2 (Musik) und teilweise auch in Fall 3 (Spedition)
wirtschaftlich zusammen. In beiden Féllen verbindet sie aufRerdem die gemeinsame Branche
und das Interesse an ihrer Standortsicherung in der Region. In Fall 3 hat letzteres Interesse
auch noch eine grolRere Dringlichkeit als in Fall 2. Die geteilte Not und der hohe
Wertekonsens im Hinblick auf Ausbildungsqualitat wirken zusatzlich bindend. In Fall 4 stellt
das soziale Engagement flr die Menschen in der Region fiir die Partner einen gemeinsamen
Horizont her. Auch realisieren die Gesellschafter tiber ihre Teilhabe an der BQG hinaus noch
weitere soziale und bildungsbezogene Projekte.

Neben den bereits erwdahnten intermedidren Instanzen, die als Bindeglied zwischen
Wirtschaft, Politik und Gesellschaft die kooperierenden Betriebe bei ihrem Anliegen auf
unterschiedliche Weise unterstitzen, spielen aber auch individuelle Akteure fiir das
Gelingen eine entscheidende Rolle. Wiederholt wurde auf die Wichtigkeit einzelner

24 Die Suche nach einem neuen Partner eriibrigte sich durch den Ausbruch der Covid-19-Pandemie. Vgl. zu den
weiteren Hintergriinden = Abschnitt 4.3.1.

% Gefliichtete kamen aufgrund der strengen Bestimmungen des Luftsicherheitsgesetzes, das fiir die beteiligten
Industriebetriebe im Lagerbereich bindend ist, als Bewerber/-innen leider nicht in Frage.
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Personlichkeiten in ihrer Funktion als ,, Zugpferde” verwiesen, die das Vorhaben
voranbringen, gut vernetzt sind und andere mitzuziehen vermégen.

Die Durchfiihrung einer Ausbildung in Partnerschaft erfordert je nach Rotationsmodell einen
spezifischen zuséatzlichen Aufwand und muss fir jede/-n Auszubildende/-n neu und
individuell nach den jeweiligen Gegebenheiten geplant werden. Hierfir ist es forderlich,
wenn die Akteure viel Flexibilitat bei der Durchfiihrung haben. Die Verantwortlichen
brauchen Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum, um auf veranderte
Rahmenbedingungen schnell antworten zu kénnen. Je ndher sie der Unternehmensspitze
stehen und diese die betriebliche Ausbildungspartnerschaft auch personlich unterstiitzt,
umso besser fiir das Gelingen. Die Konstanz der Akteure als langjahrige personliche
Ansprechpartner mit gewachsenen Vertrauensbeziehungen zueinander erweist sich hierbei
als kritischer Faktor. So wurde in den Interviews und Gesprachen wiederholt darauf
hingewiesen, dass die einzelnen Ausbildungsverantwortlichen persénlich mit den Zielen der
Partnerschaft vertraut sein und sie verinnerlicht haben missen, um zieladaquat zu handeln.
Wie innerhalb der Félle zu beobachten war, aber auch von den interviewten Expertinnen aus
dem Feld der Verbundberatung als Problem benannt wurde, ist die Fluktuation von
Ausbildungsbeauftragten in vielen Betrieben jedoch hoch. Sie bleiben bisweilen kiirzer auf
ihrer Stelle als die Dauer einer Ausbildung wahrt, so dass das Wissen Uber die kooperativen
Zusammenhange einer Ausbildung in Partnerschaft immer wieder hergestellt und
Nachfolger neu tUberzeugt werden miissen. Angesichts dessen ist es umso wichtiger, dass
eine die Partnerschaft koordinierende Stelle langfristig gesichert und durch personliche
Kontinuitat gekennzeichnet ist. In Fall 4, der die hochste Zahl an beteiligten Betrieben
umfasst, erweist es sich flr das Gelingen als maRgeblich, dass der Geschaftsfihrer und die
Ausbildungsleiterin der BQG von Beginn der Initiative an dabei waren und unermidlich fiir
das Modell eintreten. Sie kdnnen ihre Rolle jedoch nur ausfiillen, wenn die Vorstande und
Inhaber/-innen der Partnerunternehmen das Vorhaben prinzipiell unterstiitzen. Von daher
stellt auch hier jeder Generations- / Personalwechsel eine potentielle Gefahrdung dar.

5 Zielerreichung

Im Verlauf der Laufzeit des Projekts erfuhr der Projektplan vielfache Anpassungen. Die
vorgesehenen Sonderauswertungen von Datenbestdanden aus dem BIBB-
Qualifizierungspanel, den Kosten-Nutzen-Erhebungen des BIBB und aus dem IAB-
Betriebspanel erwiesen sich bei genauer Betrachtung der Variablen und jeweiligen ltem-
Konstellation als nicht zielfihrend fir die Fragestellung. Nahere Aussagen zur quantitativen
Verbreitung von betrieblichen Ausbildungspartnerschaften in unterschiedlichen
Wirtschaftsbereichen lieRen sich daher auf diesem Weg nicht gewinnen.

Stattdessen wurden eine Befragung tGber den BIBB-Expertenmonitor sowie eine von
ehemaligen Projektnehmern des JOBSTARTER-Forderprogramms vorgenommen. Die
Befragung der im Referenz-Betriebs-System (RBS) registrierten Betriebe wurde vorgezogen.
AnschlieBend eriibrigte sich eine Sammlung von Verbundmodellen tber foraus.de. Anstelle
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der dazu geplanten Veroffentlichung wurden verschiedene Artikel zu den Ergebnissen der
Befragungen lber den BIBB-Expertenmonitor und das RBS als Fachbeitrag im sowohl
Internet als auch in Zeitschriften (BWP und referierter Beitrag in ZBW) publiziert.

Der Feldzugang fur die qualitativen Fallstudien im zweiten Teil erwies sich als unerwartet
schwierig und die Durchfiihrung und Auswertung der Fallstudien wurde durch den Ausbruch
der Covid-19-Pandemie weiter erschwert. So kam es, abgesehen von einigen personellen
Veranderungen im Projektteam, zu deutlichen Verzégerungen der Projektarbeiten und einer
entsprechenden Verlangerung der Projektlaufzeit. Von den anfangs geplanten sechs
Fallstudien lieRen sich vier realisieren. Diese konnten ausfiihrlich dokumentiert werden und
werden in Kiirze im Rahmen einer eigenen Publikation (Wissenschaftliches
Diskussionspapier) der Offentlichkeit zur Verfiigung gestellt. Ein eigener Expertenworkshop
wurde nicht durchgeflihrt. Stattdessen wurden die Ergebnisse aus den Fallstudien durch eine
Ruckkopplung an die Befragten im Rahmen eines Online-Workshops und iber
Videokonferenzen validiert.

Weitere Publikationen in wissenschaftlichen Zeitschriften sind in Vorbereitung.

6 Zusammenfiihrung der Projektergebnisse, Ausblick und Transfer

Die verschiedenen in den beiden Projektphasen vorgenommenen Arbeiten zeigen, dass
betriebliche Ausbildungspartnerschaften einiges an Potential fur die Stabilisierung der
Ausbildungsbeteiligung von KMU als auch die Erh6hung ihrer Attraktivitat als
Ausbildungsbetrieb bergen. So scheinen Ausbildungspartnerschaften insbesondere bei
betrieblichen Umstrukturierungen, Anderungen des ausgebildeten Berufsbildes und
Schwierigkeiten bei der Akquise (geeigneter) Ausbildungsplatzbewerber/-innen ein durchaus
erfolgsversprechender Ansatz zu sein, Betrieben eine Fortflihrung ihres
Ausbildungsengagements — und damit die eigene Qualifizierung des benotigten
Fachkraftenachwuchses — zu ermoglichen.

Diesen Weg zu nehmen, stellt allerdings bei Weitem kein Automatismus dar, sondern
scheint an verschiedene begilinstigende Faktoren geknlpft zu sein. Dazu zahlt zuvorderst,
um die Moglichkeiten betrieblicher Zusammenschlisse in der Ausbildung zu wissen. Dieses
Wissen ist jedoch nach wie vor gering, was unter anderem auf die hohen Fluktuationsraten
bei mit Ausbildungsfragen befassten Beschaftigten zuriickgehen dirfte. Erschwerend kommt
hinzu, dass die Begrifflichkeiten selbst schwammig sind; so firmieren unter ,,Verbund”,
»Konsortium®, , Kooperation” etc. unterschiedlichste Zusammenschlisse, die haufig wenig
mit dem Ubereinstimmen, was im Projekt als betriebliche Ausbildungspartnerschaft definiert
wurde.?®

KMU — aber auch GroRRbetriebe — sollten folglich kontinuierlich in geeigneter Weise tGber
Modelle partnerschaftlicher und zwischenbetrieblicher Ausbildung informiert werden. Die

26 Dje Terminologie erwies sich auch fiir die Durchfiihrung des Projekts durchgéngig als Herausforderung, vgl.
u.a. Abschnitt > 3.3.1.
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Information allein wird jedoch nicht reichen. Vielmehr stellt es sich so dar, dass
insbesondere KMU fiir die Realisierung von Ausbildungspartnerschaften auf AnstolRe und
Unterstitzung Dritter angewiesen sind. Diese Einschatzung schlieBt hierbei unmittelbar an
dltere Ergebnisse aus der Verbundforschung des BIBB an (vgl. RAskorp 2003; SCHLOTTAU 2004).
Der spezifische Beratungs- und Unterstlitzungsbedarf fiir attraktive, malRgeschneiderte
Kooperationsformen in der Ausbildung wird in der Férderpolitik jedoch noch wenig
beriicksichtigt. In Anlehnung an die klassische Verbundférderung fiir nicht allein
ausbildungsberechtigte Betriebe dominiert in vielen aktuellen Forderlinien der 6ffentlichen
Hand — wie zuletzt auch beim Bundesprogramm , Ausbildungsplatze sichern” — nach wie vor
die Perspektive des Mangelausgleichs. Implizit stellt immer noch die einzelbetriebliche
Ausbildung die Norm, und die zwischenbetriebliche die eher notgedrungene Abweichung
dar. Eine Forderung wird an den Nachweis von Inhalten geknipft, die der Stammbetrieb nur
ungenigend oder gar nicht vermitteln kann, statt die Innovation von Ausbildung im
zwischenbetrieblichen Kontext selbst zum Malstab zu machen. Damit werden zahlreiche
Chancen und Optionen, die Ausbildungspartnerschaften fiir eine Stabilisierung des
Ausbildungsgeschehens prinzipiell bieten, ausgeblendet oder konnen nur Gber — partiell
konstruierte — Umwege ausgeschopft werden.

Zudem sprechen die Befunde in der Zusammenschau dafiir, dass sich die Einbindung
auBerbetrieblicher Akteure zwar auf die strategische, nicht jedoch auf die operative Ebene
der Ausbildung erstrecken sollte. Hier ist — jedenfalls aus betrieblicher Sicht — betrieblichen
oder zumindest betriebsnahen Organisationen als Partner der Vorzug zu geben. Dies ist mit
Blick auf ein Agieren auf Augenhohe und das wechselseitige Verstandnis gegenlber den
Herausforderungen und Erfordernissen, padagogische und 6konomische Anspriiche immer
wieder neu und flexibel austarieren zu miissen, essentiell.

Im Hinblick auf die Durchfiihrung der Ausbildung und die Bedeutung der Betriebsnihe dieser
dritten Instanzen offenbart sich zugleich ein anderes Dilemma fiir kooperationswillige KMU
in der betrieblichen Bildungslandschaft; dieses ist eng verknlipft mit den betrachtlichen
Schwierigkeiten des Projekts, geeignete Falle an zwischenbetrieblichen Partnerschaften fur
die qualitative Forschung zu identifizieren (vgl. den Exkurs zur Fallakquise im Abschnitt 2>
4.2.1). Prinzipiell 6ffnen Betriebe eher zégerlich ihre Tlren fiir andere Betriebe. Zugleich
spliren immer mehr allein ausbildende KMU ihren Unterstilitzungsbedarf in der Ausbildung.
Dies zeigten die Erkundungen und vielfaltigen Expertengesprache im Vorfeld der Fallstudien.
Sie wenden sich damit jedoch kaum an andere Betriebe, sondern in diese Liicke stof3en vor
allem professionelle Bildungsanbieter. Diese prdsentieren sich als dritte Lernorte auf dem
Markt der betrieblichen Ausbildung und des externen Ausbildungsmanagements. Die
Zusammenarbeit mit einer solchen Organisation verspricht KMU auf den ersten Blick mehr
Bequemlichkeit und Neutralitat als ein betrieblicher Partner. Als auBer- bzw.
Uberbetriebliche Dienstleister gehen sie den Wiinschen eines Stammbetriebs als
Auftraggeber anders nach als ein betrieblicher Kooperationspartner und bieten ggf. auch
mehr Verldsslichkeit und Kontinuitat. Bildung wird als bezahlbare Ware angeboten und ist in

52



Modulen buchbar. Das Potential arbeitsintegrierter Lernprozesse wird mit dem Outsourcing
betrieblicher Ausbildungsinhalte an Bildungsdienstleister jedoch verschenkt.

Will man also mit Ausbildungspartnerschaften dazu beitragen, dass sich KMU nicht aus der
Ausbildung verabschieden, so braucht es von forderpolitischer Seite mehr als die
Bereitstellung von Geldern. Es kommt vielmehr darauf an, Betriebe mithilfe unterstiitzender
Organisationen bei ihren spezifischen Interessen und Ausbildungszielen abzuholen und
gemeinsam passgenaue Losungen zu kreieren, um diese Uber eine Partnerschaft zu
verwirklichen.

Wie die Fallstudien gezeigt haben, handelt es sich bei betrieblichen
Ausbildungspartnerschaften um fragile Konstrukte, die fiir ihr Bestehen auf Flexibilitat in der
Durchfliihrung, moglichst geringe birokratische Auflagen und ein stabiles Netzwerk von
personlichen Ansprechpartnern angewiesen sind. Inhabergefiihrte KMU mit weitreichenden
Entscheidungskompetenzen haben es hier ggf. leichter als Betriebe, die als Filial- oder
Tochterunternehmen Teil groBerer Firmenstrukturen allgemeine Vorgaben des
Gesamtunternehmens beachten missen. Zugleich illustrieren die Fallstudien aber auch, dass
betriebliche Umstrukturierungen nicht nur Treiber, sondern auch Hemmschuh betrieblicher
Ausbildungspartnerschaften sein kdnnen. Fallen bei einem der Partner
umstrukturierungsbedingt bisherige Moglichkeiten weg, sich an der gemeinsam getragenen
Ausbildung zu beteiligen, droht nicht nur das Ausbildungsengagement dieses, sondern ggf.
auch das des Partners wegzubrechen.

Diese doppelte Relevanz betrieblicher Umstrukturierungen fir Ausbildungspartnerschaften
gilt es anhand der im Projekt generierten Datenlage weiter auszuleuchten. Fir ein
tiefergehendes Verstandnis diirften jedoch eigens darauf gerichtete Forschungsarbeiten
unabdingbar sein, die auch mit der Frage verknipft sein sollten, wie einem Zerbrechen der
Ausbildungskooperation unter kooperationsgefahrdenden Umstrukturierungen
entgegengewirkt werden kann. In diesem Kontext soll auch die Rolle dritter Organisationen
fiir das Handeln von Ausbildungsbetrieben und ihr Beitrag im Geflige von
Ausbildungspartnerschaften mit Hilfe neoinstitutionalistischer Ansatze der
Organisationstheorie weiter ergriindet werden.

Auf die Erfahrungen mit der Durchfiihrung der Ausbildung in den untersuchten Modellen,
sowohl auf Seiten der Ausbilder/-innen als auch der Auszubildenden, gehen die in Kirze
erscheinenden Fallberichte (vgl. BAHL u.a.) ndher ein. Eine tiefere berufspadagogische
Betrachtung zur Frage der Kompetenzentwicklung in Wechselmodellen ist fiir einen
Zeitschriftenbeitrag in Planung.
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